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En el presente trabajo de investigación, hemos querido dar a conocer el desempeño a nivel de 
alcance, cronograma y costo de un proyecto de implementación de un sistema de gestión de 
calidad bajo la norma ISO 9001:2015 en una empresa manufacturera de contenedores 
flexibles en el Perú llevada a cabo en el periodo 2018-2019, así como también conocer una 
propuesta de modelo de la gestión del valor ganado (GVG), cuyo objetivo es ser un 
instrumento que verificara y controlara el cumplimiento de las restricciones del proyecto 
como alcance, cronograma y costo. Para ello, primero se definió realizar un análisis sobre el 
cumplimiento de las tres restricciones del proyecto en las condiciones en que este se 
desarrolló en el periodo 2018-2019 sin el aporte de la GVG, así como la documentación de 
sus lecciones aprendidas. Como siguiente paso, se elaboró el Modelo de GVG, dividido en 
procesos de planificación y seguimiento y control del proyecto, representado en un diagrama 
de flujo, mostrando las etapas que lo conforman y las secuencias respectivas, además de ello 
se hizo una descripción de cada uno de estos componentes del Modelo de GVG. Finalmente, 
se muestra la utilización del Modelo de GVG elaborado anteriormente cuyos resultados 
obtenidos nos permitieron comprender el manejo y adaptación de la metodología al 
seguimiento y control de proyectos en la organización, así como sus efectos. 
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In this research work, we wanted to present the performance at the scope, schedule and cost 
level of a project to implement a quality management system under ISO 9001:2015 in a flexible 
container manufacturing company in the Perú carried out in the period 2018-2019, as well as 
knowing a proposal for an earned value management model (GVG), whose purpose is to be a 
tool to control compliance with project restriction such as scope, schedule and cost. To do this, 
it was first defined to carry out an analysis on compliance with the three restrictions of the 
project under the conditions in which it was developed in the 2018-2019 period without the 
contribution of the GVG, as well as the documentation of its lessons learned. As a next step, 
GVG model was developed, divided into planning and monitoring and control processes of the 
project, represented in a flow diagram, showing the stages that comprise it and the respective 
sequences, in addition to that, a description of each was made one of these components of the 
GVG Model. Finally, the application of the GVG Model elaborated previously was carried out, 
whose results obtained allowed us to understand the management and adaptation of the 
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CAPÍTULO I. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACIÓN 
1.1. Descripción del proyecto a investigar 
Esta investigación consiste en conocer el desempeño de forma integrada en cuanto 
alcance, costo y cronograma, así como sus desviaciones respectivas en la Implementación de 
un sistema de gestión de calidad bajo la norma ISO 9001:2015 en la empresa manufacturera 
de contenedores flexibles realizada en el año 2018. Con los datos que se obtuvieron en cada 
una de las revisiones de avance del proyecto durante el periodo 2018 - 2019, se permitirá 
conocer cómo fue el cumplimiento de la línea base, aplicando las métricas del valor ganado.  
Posteriormente se propondrá un modelo de aplicación de Gestión del Valor Ganado, 
donde se detallará los pasos a seguir para desarrollar los procesos de planificación, control y 
seguimiento que componen a la Gestión del Valor Ganado. Para la comprensión del 
funcionamiento del modelo propuesto, este se aplicará sobre el proyecto en estudio 
Implementación de un sistema de gestión de calidad bajo la norma ISO 9001:2015 en la 
empresa manufacturera de contenedores flexibles realizada en el año 2018, cuyos resultados 
nos permitirán conocer la efectividad del modelo de Gestión de Valor Ganado propuesto. 
1.2. Objetivos de la investigación 
1.2.1. Objetivo general 
Evaluar el desempeño del alcance, costo y cronograma en la implementación del 
sistema de gestión de calidad bajo la norma ISO 9001:2015 en una empresa manufacturera 
del Perú en el 2018 y proponer un modelo de aplicación de gestión de valor ganado. 
1.2.2. Objetivos específicos 
a) Analizar los resultados del desempeño del alcance, costo y cronograma, 
utilizando los indicadores del valor ganado en la implementación del sistema de gestión de 





b) Describir el modelo propuesto de la gestión del valor ganado para el control de 
alcance, costo y cronograma en la implementación del sistema de gestión de calidad bajo la 
norma ISO 9001:2015 en una empresa manufacturera del Perú. 
c) Evaluar los resultados de la aplicación del modelo de gestión del valor ganado 
para el control del alcance, costo y cronograma en la implementación del sistema de gestión 
de calidad bajo la norma ISO 9001:2015 en una empresa manufacturera del Perú. 
1.3. Justificación 
De acuerdo a las estimaciones realizadas a fines del 2019 por el Instituto de Estudios 
Económicos y Sociales (IEES) de la Sociedad Nacional de Industrias (SNI), la industria 
nacional crecería en promedio 4% en el 2020, y en particular la manufactura crecería un 9%. 
Luego, con la aparición del COVID-19, todas estas estimaciones se han alterado 
drásticamente en la coyuntura local y mundial, es así que el Instituto de Economía y 
Desarrollo Empresarial (IEDEP) de la Cámara de Comercio de Lima (CCL), para el 2020 
proyecta una caída de la manufactura peruana de 6.9%. Ante este panorama, las empresas 
deberán modificar sus estrategias con el fin, primero de sobrevivir a la crisis, y luego buscar 
oportunidades de crecimiento. La manera de implementar estas estrategias es a través de los 
proyectos.  
En ese contexto, es fundamental que los proyectos que se ejecuten en la organización 
logren un balance en el cumplimiento del alcance, cronograma y costo. El Valor Ganado es 
un instrumento de seguimiento y control que facilita monitorear constantemente el avance del 
proyecto para poder corregir a tiempo las desviaciones que puedan suscitarse. 
La presente investigación nos permitirá conocer en primera instancia cómo fue el 
desempeño en términos de alcance, cronograma y costo en el proyecto de Implementación del 
Sistema de Gestión de Calidad bajo la norma ISO 9001:2015, en una empresa manufacturera 




retrasos, sobrecostos, y demás efectos; y de esa manera poder documentar las lecciones 
aprendidas que ayuden a la organización a poseer una base de conocimiento sobre 
experiencias pasadas para evitar los errores cometidos y asegurar que las buenas prácticas 
vuelvan a suceder. Asimismo, esta investigación contribuirá a generar un modelo de 
aplicación de Gestión del Valor Ganado aplicado a empresas manufactureras para que, en 
futuros proyectos, el director del proyecto cuente con información clara, confiable y oportuna 
acerca del progreso del proyecto y pueda tomar mejores decisiones. 
1.4. Alcance 
El alcance de la presente investigación es de tipo descriptivo, en la cual se recoge 
información de la primera variable identificada como “Desempeño del alcance, costo y 
cronograma en la implementación del sistema de gestión de calidad bajo la norma ISO 
9001:2015 en una empresa manufacturera del Perú en el 2018”, a partir de una fuente de 
datos e información de primera mano propias del desarrollo del proyecto en mención, 
generado en el periodo 2018 y 2019". Así mismo se describe a la segunda variable “Modelo 
de Aplicación de la gestión de valor ganado”, a partir de antecedentes relacionados a la teoría 
control de proyectos, y en donde buscaremos describir cada uno de los componentes del 
modelo, así como su interrelación y aplicación. (Roberto Hernández, 2014, p.92). 
1.5. Restricciones y limitaciones  
- Restricción de tiempo: Este trabajo de investigación debe culminar de acuerdo al 
cronograma del proceso de titulación definido por la Universidad Tecnológica del 
Perú para este programa de maestría. 
- Restricción de costo: Los costos que implican el desarrollo de este trabajo de 
investigación son asumidos íntegramente por el equipo investigador. 
- Restricción de calidad. Este trabajo de investigación debe cumplir con los requisitos 




maestría en cuanto a estructura del documento, lineamientos de las normas APA 
(American Psychological Association) para referenciar conceptos de otros autores, 
tipo y tamaño de letra, etc. 
- Restricción de recursos: El proyecto cuenta con limitado acceso a la información 
confidencial debido a políticas internas establecidas por la empresa, además de ello en 
cuanto a recurso de personas, el equipo de trabajo del proyecto está limitado en 
tiempos ya que son parte de la estructura organizacional funcional de la empresa. 
- Restricción de acceso a documentación física tanto de la información de la 
organización, como de la literatura correspondiente a las variables de investigación, 
debido a la emergencia sanitaria dispuesta por el gobierno peruano. 
- Restricción de aislamiento social obligatorio para toda la población peruana frente al 
estado de emergencia a consecuencia del brote del COVID-19, afectando las 
reuniones para la recopilación de información en la organización y coordinación entre 





CAPÍTULO II. MARCO METODOLÓGICO  
2.1. Elección del proyecto 
La implantación de un sistema de gestión de calidad bajo la norma ISO 9001:2015 en 
la empresa manufacturera de estudio, nace de una estrategia de la organización basada en la 
diferenciación para la mejora de la competitividad, buscando así una posición en el mercado, 
estandarización de procesos, satisfacción del cliente, etc. Con la realización de este proyecto 
se comenzará a desarrollar un factor muy importante en la organización, como la información 
documentada, conocida también como activos de los procesos de la organización según la 
guía del PMI el “Project Management Body of Knowledge” (PMBOK 6ta edición). Sin 
embargo, habiéndose ejecutado en el periodo 2018-2019, sin el uso de un instrumento que 
permita asegurar el cumplimiento de sus objetivos, nos lleva a realizar una investigación de 
tipo descriptivo al desempeño que tuvo el proyecto en cuanto a las restricciones que 
consideró la Alta Dirección, a fin de analizar los datos y documentar la información 
resultante, y con ello proponer una herramienta mediante un modelo para el control de las 
mismas restricciones y aplicar el modelo diseñado sobre el proyecto. Aprovechando la 
documentación generada a partir del proyecto implementación de la Norma ISO 9001:2015 
esta información nos servirá como base de activos de procesos de la organización para 
futuros proyectos, si además de ello describimos la aplicación de un modelo de control de 
proyectos para controlar la restricción de alcance, cronograma y costo esto servirá como una 
base de conocimiento que será de utilidad para controlar el desempeño de proyectos futuros 
de la empresa. Con todo ello este proyecto de investigación aportará en el conocimiento para 




2.2. Planteamiento del problema y propósito del proyecto 
2.2.1. Situación problemática 
En los proyectos de implementación de sistema de gestión de calidad bajo la norma 
ISO 9001, generalmente no se suele utilizar herramientas o metodologías para el control del 
proyecto, obteniéndose resultados con desviaciones de lo planificado (Posada, R. & Martínez, 
O. 2012). 
En el Perú, no es usual que se apliquen metodologías para controlar de forma 
integrada el alcance, cronograma y costos planificados a los proyectos Implementación ISO 
9001:2015. La característica principal de estos proyectos es para aumentar la competitividad 
en la empresa que decide implementarla, sin embargo, entraría en contradicción sobre sus 
propios objetivos estratégicos financieros si el mismo proyecto que desean llevar a cabo no 
consigue los resultados esperados. 
Considerando lo anterior y analizando la información del proyecto “Implementación 
del Sistema de Gestión de Calidad bajo la norma ISO 9001:2015” en una empresa 
manufacturera de contenedores flexibles en el Perú en el periodo 2018-2019, hemos recurrido 
a medir y analizar el desempeño del proyecto en cuanto a alcance, cronograma y costo 
retrospectivamente, para que nos permita además documentar sus lecciones aprendidas. 
Las empresas competitivas buscan sostener el cumplimiento de sus objetivos 
estratégicos, empleando metodologías, buenas prácticas para la gestión y control de 
proyectos; las cuales les permitirá conocer los avances, así como les proporcionará una mayor 
visibilidad de pronósticos de desempeño y de esa manera poder tomar decisiones oportunas 




2.2.2. Pregunta general 
¿Cuál fue el desempeño del alcance, costo y cronograma en la implementación del 
sistema de gestión de calidad bajo la norma ISO 9001:2015 en una empresa manufacturera 
del Perú en el 2018 -2019 y qué propone el modelo de aplicación de gestión de valor ganado? 
2.2.3. Problemas específicos 
a) ¿Cuáles fueron los resultados del desempeño del alcance, costo y cronograma 
utilizando los indicadores del valor ganado en la implementación del sistema de 
gestión de calidad bajo la norma ISO 9001:2015 en una empresa manufacturera del 
Perú en el 2018-2019? 
b) ¿Cómo es el modelo de la gestión del valor ganado para el control de alcance, costo 
y cronograma en la implementación del sistema de gestión de calidad bajo la norma 
ISO 9001:2015 en una empresa manufacturera del Perú? 
c) ¿Cuáles fueron los resultados de la aplicación del modelo de gestión del valor ganado 
para el control del alcance, costo y cronograma en la implementación del sistema de 
gestión de calidad bajo la norma ISO 9001:2015 en una empresa manufacturera del 
Perú? 
2.3. Recopilación de información 
Para la generación del diagnóstico inicial, se procedió a determinar la situación actual 
de la empresa, tanto en su entorno interno como externo, dicha información nos permitió 
seleccionar las fases y elementos necesarios para el diseño del SGC, así como conocer el 
nivel de desarrollo presente en la empresa. Por consiguiente, se estableció un plan de 
recopilación de datos que nos ayudó a determinar los tipos de fuentes, su ubicación y el tipo 
de herramientas a utilizar. 
La recopilación de información para el desarrollo del proyecto se obtuvo de fuentes 




observación directa y encuestas; incluyendo al director de proyectos, gerentes, y algunos 
interesados de la empresa en cuestión. También se ha utilizado herramientas secundarias que 
agregaron información complementaria, tales como manuales de la empresa, libros, revistas e 
investigaciones. 
2.4. Técnicas y herramientas empleadas en el trabajo de investigación 
De acuerdo al plan de recopilación de datos (cualitativos y cuantitativos), disponemos 




Tabla 1. Matriz de Consistencia 
Titulo Clasificación Problema Objetivo Variable Dimensión Indicadores  Método Población Muestra 
Desempeño del 
alcance, costo y 
cronograma en la 
implementación del 
sistema de gestión de 
calidad bajo la norma 
ISO 9001:2015 en 
una empresa 
manufacturera del 
Perú en el periodo 
2018 - 2019 y 
propuesta de modelo 
de aplicación de 
gestión de valor 
ganado 
General 
¿Cuál fue el desempeño del 
alcance, costo y 
cronograma en la 
implementación del sistema 
de gestión de calidad bajo 
la norma ISO 9001:2015 en 
una empresa manufacturera 
del Perú en el periodo 
2018-2019 y qué propone 
el modelo de aplicación de 
gestión de valor ganado? 
Evaluar el desempeño del 
alcance, costo y cronograma en 
la implementación del sistema 
de gestión de calidad bajo la 
norma ISO 9001:2015 en una 
empresa manufacturera del Perú 
en el 2018 y proponer un 
modelo de aplicación de gestión 
de valor ganado. 
Desempeño del 
alcance, costo y 
cronograma en la 
implementación del 
sistema de gestión de 
calidad bajo la norma 
ISO 9001:2015 en 
una empresa 
manufacturera del 
Perú en el 2018. 
Desempeño 
del Alcance Checklist de 





guías y registros 
de datos de la 
organización. 
Documentos, 
registros de la 
implementación 
del sistema de 
gestión de calidad 
bajo la norma ISO 
9001:2015 en una 
empresa 
manufacturera del 
Perú en el 2018. 
Desempeño 
del Costo 




SPI y SV 
Específico 
¿Cuáles fueron los 
resultados del desempeño 
del alcance, costo y 
cronograma utilizando los 
indicadores del valor 
ganado en la 
implementación del sistema 
de gestión de calidad bajo 
la norma ISO 9001:2015 en 
una empresa manufacturera 
del Perú en el 2018? 
Analizar los resultados del 
desempeño del alcance, costo y 
cronograma utilizando los 
indicadores del valor ganado en 
la implementación del sistema 
de gestión de calidad bajo la 
norma ISO 9001:2015 en una 
empresa manufacturera del Perú 
en el 2018. 
Modelo de 
Aplicación de la 
gestión de valor 
ganado. 
Definición 
de la línea 








la elaboración de 









Titulo Clasificación Problema Objetivo Variable Dimensión Indicadores  Método Población Muestra 
¿Cómo es el modelo de la 
gestión del valor ganado 
para el control de alcance, 
costo y cronograma en la 
implementación del sistema 
de gestión de calidad bajo 
la norma ISO 9001:2015 en 
una empresa manufacturera 
del Perú? 
Describir el modelo propuesto 
de la gestión del valor ganado 
para el control de alcance, costo 
y cronograma en la 
implementación del sistema de 
gestión de calidad bajo la norma 
ISO 9001:2015 en una empresa 





















¿Cuáles fueron los 
resultados de la aplicación 
del modelo de gestión del 
valor ganado para el 
control del alcance, costo y 
cronograma en la 
implementación del sistema 
de gestión de calidad bajo 
la norma ISO 9001:2015 en 
una empresa manufacturera 
del Perú? 
Evaluar los resultados de la 
aplicación del modelo de 
gestión del valor ganado para el 
control del alcance, costo y 
cronograma en la 
implementación del sistema de 
gestión de calidad bajo la norma 
ISO 9001:2015 en una empresa 





CAPÍTULO III. MARCO TEÓRICO 
3.1. Gestión del proyecto 
Conjunto de actividades que nos permite guiar e integrar los procesos necesarios para 
iniciar, planificar, ejecutar, controlar y cerrar los proyectos con el fin de alcanzar los 
objetivos del proyecto, así como cumplir con el alcance propuesto dentro de los límites del 
cronograma y presupuesto aprobados (Rodolfo Siles & Ernesto Mondelo, Herramientas y 
técnicas para la gestión de proyectos de Desarrollo PM4R, p.12). 
Hoy en día tras el crecimiento acelerado de la globalización va surgiendo la necesidad 
de llevar a cabo proyectos o megaproyectos en diferentes áreas de la minería, aviación, 
aeropuertos, construcción, manufactura, transporte, por lo que también se hace necesario el 
uso de herramientas que ayuden a gestionar exitosamente los proyectos. (Ma, Le, He, & 
Zhang, 2013). 
También puede ser definida como el conocimiento, conjunto de herramientas y 
técnicas para el control de requerimientos, configuración de un horario y alcance realista, 
definición de responsabilidades y gestión de expectativas (Brill, Bishop, & Walker, 2006). 
3.1.1. Conceptos de la Dirección de Proyectos 
Project Management Institute - PMI, es una institución sin fines de lucro 
constituida en 1969 en los Estados Unidos, cuyo propósito es el desarrollo de la disciplina de 
Administración y Dirección de Proyectos. Entre sus principales objetivos están: impulsar la 
investigación y difusión del conocimiento sobre la dirección de proyectos mediante 
publicación y no publicación de estándares, además de otorgar certificaciones para el 
ejercicio de la profesión y la difusión de la disciplina 
La publicación del estándar más famoso del PMI es el “Project Management Body of 






Definido como esfuerzo temporal, cuya finalidad es generar un producto o servicio, 
así mismo el objetivo del proyecto se traduce como una meta de la organización. 
Todo proyecto se caracteriza por tener un inicio y un final definidos, dentro del cual 
se busca cumplir con los objetivos del proyecto a través de una generación de entregables.  
Además, puede ser visto como un medio para materializar la inversión de capital en 
un nuevo o un mejorado activo (Labuschagne & Brent, 2005). 
Fases de Proyecto 
Según el Project Management Institute precisa como un conjunto de actividades 
correspondientes al proyecto y ordenadas secuencialmente por las que avanza un proyecto 
durante su desarrollo desde el inicio hasta su fin.  
Las fases necesarias para un proyecto pueden establecerse en base a las características 
de la gestión, necesidades del proyecto, la naturaleza correspondiente del proyecto, 
características de la organización y al sector de aplicación. 
Procesos de la Dirección de proyectos 
Los procesos de la dirección de proyectos, se caracterizan por tener entradas y salidas, 
los cuales son iniciación, planificación, ejecución, seguimiento y control y cierre, los cuales 
se interrelacionan entre sí para generar los entregables del proyecto. Dentro de los procesos 
utilizan herramientas y técnicas que ayudan a la gestión, control y seguimiento del proyecto 
3.1.2 Gestión del Valor Ganado 
Según el Project Management Institute, la gestión del valor ganado es una 
herramienta propia de la Dirección de proyectos del PMI, que relaciona fórmulas para dar a 
conocer el estado actual en la medición del alcance, cronograma y costo. La gestión del valor 
ganado pretende comunicar y prevenir sobre el estado del presupuesto y del tiempo. Para ello 




La herramienta de Valor Ganado, integra las líneas base de alcance, cronograma y 
costo para generar la línea base de medición de desempeño, la cual se comprará finalmente 
con el avance real de cada una de las tres líneas bases, monitoreando así a los tres 
componentes: Valor planificado, valor ganado y costo real.  
Los resultados de proyección que se obtendrán con esta herramienta permitirán tomar 
las decisiones necesarias para llegar a cumplir con las metas propuestas en la planificación. 
Todos los datos obtenidos en la medición del desempeño serán procesados en 
información la cual contendrá los análisis para cada indicador de status y pronósticos, además 
de las acciones correctivas y/o preventivas. Con la información generada se dará a conocer al 
sponsor, al comité de cambios el desempeño del avance del proyecto en el corte de medición.  
La técnica de gestión del valor ganado usa información del proyecto para contrastar el 
trabajo planificado y el concluido en un momento dado. De esta comparación resulta una 
medida que nos muestra cual es avance hasta el momento del corte y cuanto trabajo falta para 
concluir lo planificado. De esta forma podemos proyectar el cronograma y el costo necesarios 
para concluir el proyecto manteniendo los requisitos iniciales con las que se concibió el 
proyecto (Banco Interamericano de Desarrollo (BID) e Instituto Interamericano para el 
Desarrollo Económico y Social (INDES), 2015, p.118). 
3.1.2.1 Dimensiones de la Gestión de Valor Ganado 
Valor Planificado (PV) 
El Valor Planificado o Planned Value, es aquel presupuesto que ha sido programado 
en el momento de la concepción del proyecto y que se ha asignado hasta la fecha de corte. 
Este valor representa el trabajo físico que se debió haber ejecutado en cualquier actividad, 
componente o entregable hasta el punto de corte. Este valor también representa la línea base 
del proyecto. La suma total del PV representa el presupuesto del proyecto o Presupuesto 




Valor Ganado (EV) 
El Valor Ganado o Earned Value, es el costo presupuestado del trabajo concluido 
hasta el punto de corte. Con este valor generalmente se hacen cálculos de porcentaje de 
avance en los proyectos. El EV resultado debe ser igual a la línea base del proyecto y no debe 
superar al presupuesto del PV para cualquier actividad, modulo o entregable. 
Costo Real (AC) 
El Costo Real o Actual Cost, es el costo total que se ha generado hasta la fecha de 
evaluación para obtener el EV; este valor se consigue de la contabilidad y/o el control 
financiero del proyecto. Este monto no tiene límite superior, pues considera todo aquel costo 
en el que se ha incurrido hasta el punto de corte. 
Figura 1. Valor ganado, valor planificado, costo real 
 
Nota. Las tres dimensiones mencionadas permiten evaluar los valores de las variaciones o 
desviaciones con respecto a la línea base aprobada. Tomado de PMBOK 2017 (p.264). 
3.1.2.2 Variaciones 
Variación de Cronograma (SV) 
La Variación del Cronograma o Schedule Variance, determina la desviación del 
cronograma en una fecha de evaluación, si está por debajo o encima y, en qué cantidad o 




obtiene restando el valor ganado y el valor planificado; en otras palabras, determina la 
dependencia del tiempo que el proyecto empleo para realizar las actividades, componentes o 
entregables en una fecha con respecto al programado. Considerando que este valor no da una 
medida directa de la desviación del plazo, generalmente este tiene que ver más con el 
esfuerzo que se da en el proyecto que la duración misma. 
 
SV: Schedule Variance o Variación del Cronograma. 
EV: Earned Value o Valor Ganado 
PV: Planned Value o Valor Planificado 
 
Variación de Costo (CV) 
La Variación del Costo o Cost Variance, mide la desviación del costo, si el proyecto 
se encuentra en déficit o superávit al punto de corte, se expresa como la diferencia entre el 
valor ganado y el costo real del proyecto; dicho de otro modo, la diferencia entre lo que el 
proyecto debía haber gastado y lo que realmente gastó. Cuando una CV es negativa 
generalmente es difícil de recuperar para el proyecto. 
 
CV: Cost Variance o Variación del Costo 
EV: Earned Value o Valor Ganado 
AC: Actual Cost o Costo Real  
 
Estos dos valores indican la eficiencia o ineficiencia que refleja la ejecución del 





3.1.2.3 Índices de Desempeño 
Índice de Desempeño del Cronograma (SPI) 
El Índice de Desempeño del Cronograma o Schedule Performance Index, mide la 
eficiencia o ineficiencia del cronograma, es decir, cómo se está utilizando el tiempo hasta el 
punto de corte. Se calcula dividiendo el valor ganado entre el valor planificado. 
Si SPI < 1, significa que la cantidad de trabajo realizado al punto de corte es inferior a 
lo programado. 
Si SPI > 1, significa que la cantidad de trabajo realizado al punto de corte es superior 
a lo programado. 
Idealmente el SPI debe ser igual a 1, es decir, por cada 1 sol programado se ha 
valorizado lo mismo. 
 
SPI: Schedule Performance Index o Índice de Desempeño del Cronograma  
EV: Earned Value o Valor Ganado 
PV: Planned Value o Valor Planificado 
 
Índice de Desempeño del Costo (CPI) 
El Índice de Desempeño del Costo o Cost Performance Index, mide la eficiencia o 
ineficiencia del costo para el trabajo realizado hasta el punto de corte. Se calcula dividiendo 
el valor ganado entre el costo real. 
Si CPI < 1, significa que, para llegar al alcance del punto de corte, se ha gastado más 
de lo programado y hay un sobrecosto (over budget). 
SI CPI > 1, significa que, para llegar al alcance del punto de corte, se ha gastado 




Idealmente el CPI debe ser igual a 1, es decir, por cada 1 sol gastado se valoriza lo 
mismo. 
 
CPI: Cost Performance Index o Índice de Desempeño del Costo  
EV: Earned Value o Valor Ganado 
AC: Actual Cost o Costo Real  
 
Estos índices SPI y CPI nos permiten determinar la situación actual del proyecto y 
proporcionan información para el cálculo del presupuesto y del cronograma al final. 
3.1.2.4 Pronósticos 
Los pronósticos son obtenidos de acuerdo al desempeño hasta la fecha de corte, el 
presupuesto hasta la conclusión (BAC) y el tiempo de ejecución del proyecto; la Estimación a 
la Conclusión (EAC) del costo y tiempo son aproximaciones que son el resultado de la 
aplicación de la Gestión del Valor Ganado de continuar con el desempeño en cualquier corte 
o punto de análisis. 
Los pronósticos implican “realizar proyecciones de condiciones y eventos futuros 
para el proyecto, basándose en la información del desempeño y el conocimiento disponibles 
en el momento de realizar el pronóstico” (Guía del PMBOK®, 2017, p.220). 
“La información de desempeño del trabajo cubre el desempeño anterior del proyecto y 
cualquier información que pudiera causar un impacto sobre el proyecto en el futuro” (Guía 
del PMBOK®, 2017, p.220). 
Existen cuatro métodos para calcular el EAC: 
Pronóstico de la EAC para un ETC ascendente 
Este se calcula de acuerdo a la experiencia del que lo analiza, no utiliza ecuaciones, 




ETC ascendente representa el nuevo cálculo tomando en cuenta los costos y rendimientos 
hasta la fecha y reemplazando los datos en el trabajo que falta por completar. 
 
 
EAC: Estimate at Completion o Estimación a la Conclusión 
AC: Actual Cost o Costo Real 
ETC: Estimate to Complete o Estimado para Completar 
 
Pronóstico de la EAC para Trabajo de ETC a la Tasa Propuesta 
Este se calcula considerando el BAC y los rendimientos indicados en el proyecto 
original, es decir, la ETC es el producto debido al desempeño con el que se calculó el BAC. 
“Cuando el desempeño real es desfavorable, el supuesto de que el desempeño futuro 
mejorará debe aceptarse únicamente cuando está avalado por un análisis de riesgos del 
proyecto” (Guía del PMBOK®, 2017, p.220). 
 
 
EAC: Estimate at Completion o Estimación a la Conclusión 
AC: Actual Cost o Costo Real 
BAC: Budget at Completion o Presupuesta hasta la conclusión 
EV: Earned Value o Valor Ganado 
 
Pronóstico de la EAC para trabajo de la ETC con el CPI Actual 
Para este método se asume que el desempeño del costo hasta la fecha de corte seguirá; 






EAC: Estimate at Completion o Estimación a la Conclusión 
BAC: Budget at Completion o Presupuesta hasta la conclusión 
CPI: Cost Performance Index o Índice de Desempeño del Costo  
Pronóstico de la EAC para trabajo de la ETC considerando ambos 
factores, SPI Y CPI 
Este se calcula considerando que ETC se calculará según el desempeño del costo y 
cronograma al mismo tiempo, este método es el más usado, pues su cálculo es afectado por el 
desarrollo del costo y tiempo hasta el punto de corte. 
 
 
EAC: Estimate at Completion o Estimación a la Conclusión 
AC: Actual Cost o Costo Real 
BAC: Budget at Completion o Presupuesta hasta la conclusión 
EV: Earned Value o Valor Ganado 
CPI: Cost Performance Index o Índice de Desempeño del Costo  
SPI: Schedule Performance Index o Índice de Desempeño del Cronograma  
 
Pronóstico del Tiempo 
El pronóstico del tiempo es definido por el Time to Completion (TTC) o Tiempo 
hasta la Conclusión, este valor considera el desempeño del cronograma hasta la fecha de 
corte: 
 
TTC: Time to Completion o Tiempo hasta la Conclusión 




Se puede considerar cualquiera de los cuatro pronósticos del costo para el informe 
final del proyecto porque de alguna manera muestran señales de “alerta” de su desempeño; 
sin embargo, estas proyecciones son información que se generan gracias a la aplicación de la 
Gestión del Valor Ganado. No necesariamente estas predicciones son exactas porque 
dependiendo del avance estos varían en cada corte. 
Índice de desempeño del trabajo por completar (TCPI) 
Es la magnitud del desempeño del trabajo por concluir desde la fecha de corte, se 
enuncia como la tasa entre el costo para culminar el trabajo pendiente y el presupuesto 
restante. Indica cuánto se debe gastar para lograr el objetivo que se ha establecido (EAC). 
 
 
TCPI: To Complete Performance Index o Índice de desempeño del trabajo por completar 
EAC: Estimate at Completion o Estimación a la Conclusión 
EV: Earned Value o Valor Ganado 
BAC: Budget at Completion o Presupuesta hasta la conclusión 
AC: Actual Cost o Costo Real 
Figura 2. Índice de Desempeño del Trabajo por Completar -TCPI. 
 




3.1.3. Gestión de calidad y la norma ISO 9001:2015  
a) Gestión de calidad 
En 1994 Crosby enuncia que la gestión de calidad debe actuar como un sistema de 
prevención ante el incumplimiento de requisitos, donde se creen productos bien hechos a la 
primera, a fin de evitar incurrir en sobrecostos de la no calidad, tales como inspecciones 
masivas, reprocesos, etc. 
Según Juran (2001) en sus aportes a la calidad, menciona que la gestión de calidad se 
rige en tres procesos, el primero la planificación de calidad, donde define los objetivos de la 
calidad relacionados a la satisfacción del cliente y reducción de costos, las metas y las 
estrategias a seguir; el segundo es el control de la calidad, que trata de verificar el 
cumplimiento de las especificaciones y eliminar los defectos; y el tercero se refiere a la 
mejora de la calidad, buscando optimizar los resultados mediante índices de desempeño.  
La norma ISO 9001:2015, define a la calidad como el grado del cumplimiento de los 
requisitos definidos por el cliente, para así conseguir su fidelización y sobresalir dentro de la 
competencia.  
 
b) Sistema de gestión de calidad 
Un Sistema de Gestión de la Calidad, está compuesto de actividades articuladas que 
necesariamente hacen uso de recursos, procedimientos, documentos, estructura 
organizacional y estrategias para lograr alcanzar la calidad de los productos o servicios 
ofrecidos al cliente; esto incluye planear, hacer, verificar y mejorar aquellos elementos de una 
organización que influyen en la calidad de un producto o servicio y en el logro de resultados 




En relación a lo anterior, la empresa deberá contar con operaciones estructuradas, 
información documentada de los procesos, especificaciones técnicas, para garantizar la 
estandarización de los procesos, la operatividad de las máquinas y la satisfacción del cliente. 
Por ello, lo importante de un Sistema de gestión de calidad es: 
- Fomentar a la competitividad de las empresas. 
- Impulsar la cultura de mejora continua en toda la organización. 
- Enfoque a la satisfacción del cliente a través del liderazgo en el desarrollo de 
políticas y estrategias. 
- Entender la situación actual de la organización a partir del cual diseñar un cambio 
de mejora. 
- Proporcionar la medición del rendimiento de la organización. 
- Estar orientado a procesos y a resultados. 
- Contemplar todas las etapas y procesos a través de los cuales se configura el 
servicio o producto y se materializan sus resultados. 
Además, toda organización debe contar con las siguientes condiciones para asegurar 
el cumplimiento de un sistema de gestión de la calidad: 
- El entorno de la organización, los cambios en ese entorno y los riesgos asociados. 
- Sus necesidades cambiantes. 
- Sus objetivos particulares. 
- Los productos que proporciona. 
- Los procesos que emplea. 
- Su tamaño y la estructura de la organización. 
El objetico de desarrollar e implementar un Sistema de Gestión de Calidad en la 
organización es la obtención de una mayor rentabilidad, crecimiento empresarial en dirección 




El SGC se basa en la asertividad de los ochos principios de la gestión de calidad, 
teniendo en cuenta que, pese a utilidad independiente, es conveniente su aplicación de forma 
integral a fin de cumplir con el propósito de la organización y lograr la satisfacción del 
cliente: 
- Organización orientada al cliente 
La empresa debe identificar las necesidades del cliente y enfocarse en el 
cumplimiento de su satisfacción. 
- Liderazgo 
Los líderes en la empresa deben guiar al personal en dirección al 
cumplimiento de los objetivos de la organización. 
- Participación del personal 
La participación y apoyo de todos los niveles del personal permite a la 
empresa mejorar sus niveles eficiencia y eficacia a través del involucramiento 
motivación del personal. 
- Enfoque basado en procesos 
Para que la organización opere de manera eficaz, se deben interrelacionar 
sus procesos con la finalidad de que busquen promover el desarrollo y mejora de 
los procesos individuales, así como su combinación e interacción. 
- Enfoque de sistema para la gestión 
Identificar y gestionar la relación entre los procesos como un sistema para 
la contribución del logro de los objetivos en la empresa. 
- Mejora continua 
El objetivo de mejorar constantemente para la empresa debe ser 
permanente y continuo. 




La toma de medidas debe basarse a partir del análisis de los resultados, 
conformados por datos. 
- Relación mutuamente beneficiosa con el proveedor. 
La relación entre la organización y sus proveedores debe ser estrecha y 
beneficiosa a fin de garantizar valor a ambas partes. 
c) Normas ISO 9000 
En un inicio las normas ISO 9000, incluyen control de procesos y control de calidad 
de los productos.  
Los sistemas de gestión de calidad tienen su base en la implementación de una serie 
de procedimientos documentados que demuestran que la empresa tiene un sistema de gestión 
de calidad controlado y que cuenta con la capacidad para una producción de bienes y 
servicios con calidad, garantizando la satisfacción del cliente. 
Las normas ISO 9000 establecen los requisitos que tiene que comprender el sistema 
de gestión de calidad. Las normas son genéricas e independientes del tipo de industria. Para 
el diseño del SGC se deberá considerar el contexto y las necesidades de toda la organización, 
su misión, visión, objetivos, procesos y productos.  
3.1.4. Diseño del Sistema de Gestión de Calidad 
Métodos y procedimientos diseñados para controlar, mejorar y garantizar la calidad. 
a) Liderazgo 
Compromiso de la Alta Dirección que asegura los resultados de la implementación, a 
través de su involucramiento en la gestión. 
b) Planificación del Sistema de Gestión de Calidad 
Se diseña y elabora los objetivos de calidad, métricas, define responsabilidades, 
alcance del sistema de gestión de calidad (SGC) y los documentos del control de desempeño 




c) Apoyo y operaciones 
Toda documentación y controles como apoyo al SGC, y a las operaciones de los 
procesos. 
d) Evaluación de desempeño 
Proceso que mide y evalúa el desempeño del SGC en la organización a través de los 
resultados de cumplimiento de objetivos por parte de los procesos del SGC. 
e) Mejora 
Todos los procedimientos que permitan alcanzar niveles constantes de calidad, como 
requisitos del cliente y/o de la organización, a través de procesos iterativos de evaluación de 
desempeño y cambios 
3.2. Marco teórico de la industria o sector  
3.2.1. Calidad en las Mype manufactureras en el Perú 
En el documento "PERÚ: La calidad en las micro y pequeñas empresas 
manufactureras" elaborado por el Instituto Nacional de Calidad - INACAL (2018) donde se 
presentan los resultados de la Primera Encuesta Nacional de Calidad MYPE 2017 realizada a 
5698 micro y pequeñas empresas manufactureras del Perú. 
Uno de los resultados más reveladores respecto a la situación de las Mype 
manufactureras del Perú en relación con la Calidad es el referido a las certificaciones con que 
cuentan, como podemos ver en la Figura 3. El estudio mostró que el 87.6% de las Mype 
manufactureras del país no tienen ninguna certificación. Esta proporción es mayor en las 
microempresas (90.3%) en comparación con las pequeñas empresas (74.3%). 
Adicionalmente, se aprecia que sólo el 3.3% de las Mype manufactureras tienen una 
Certificación de proceso o gestión. Esto demuestra que hay mucho trabajo por hacer en 





Figura 3. Principales certificaciones de las MYPE manufactureras 
 
Nota. El gráfico representa las principales certificaciones de la MYPE manufactureras. 
Tomado de Encuesta Nacional de Calidad a MYPE, 2017. 
 
La encuesta mostró que de las Mype manufactureras que certifican su proceso, 
producto o gestión, el 49.1% lo hace principalmente para cumplir con los requerimientos de 
los clientes, el 48.4 % por las exigencias de entes reguladores, el 18.5% para acceder a 
compras estatales, el 17.8% para diferenciar el producto o servicio y sólo el 25.1%, para ser 






Figura 4. Principales motivos que llevaron a las MYPE manufactureras a optar por una 
certificación. 
 
Nota. El gráfico representa los principales motivos que llevaron a las MYPE manufactureras 
a optar por una certificación. Tomado de Encuesta Nacional de Calidad a MYPE, 2017. 
 
Por otro lado, los resultados también mostraron las razones por las que las Mype no 
cuentan con una certificación. El 63.1% señala que no cuenta con la información sobre las 
certificaciones que existen en el mercado, el 23.1% no se certifica por el alto costo y el 10.8% 
por las dificultades que tendrían para estandarizar sus procesos. 
Estos resultados evidencian que existe bastante desinformación en este sector respecto 
a la importancia de la certificación de calidad, y como esta puede mejorar el desempeño de 






Figura 5. Principales motivos que llevaron a las MYPE manufactureras a no optar por una 
certificación 
 
Nota. El gráfico representa los principales motivos que llevaron a las MYPE manufactureras 
a no optar por una certificación. Tomado de Encuesta Nacional de Calidad a MYPE, 2017. 
 
3.2.2. La Gestión de Proyectos en las Pymes 
Norberto Figueroa (2012) en su artículo "La Gestión de Proyectos en las Pymes" 
concluye que, a pesar que gran parte de la literatura de Gestión de proyectos menciona la 
aplicación de estas herramientas en entornos de grandes organizaciones, los procesos de 
Gestión de Proyectos también pueden ser implementados en las pymes, pero requieren de un 
fuerte apoyo de la alta dirección. El entorno en el que se desenvuelven las empresas pequeñas 
es distinto a los entornos que los libros de Gestión de Proyectos describen. En una pyme, 
debido a que los presupuestos no son altos, el director de proyecto cumple distintos roles, es 
coordinador, desglosa el alcance del proyecto, desarrolla el cronograma, controla los avances 




proyectos para las pymes son las mismas que para empresas grandes, por lo que el director de 
proyectos debe adecuar los procesos de Gestión de Proyectos al tipo de proyecto que 
ejecutará y al entorno donde se desarrolla. 
3.2.3. Madurez de la Gestión de proyectos en el Perú 
La Universidad ESAN publicó la investigación “La gestión de proyectos en el Perú: 
Análisis de madurez 2015-2016” realizada por Félix Lossio, Alexander Martínez y Eddy 
Morris donde en una muestra de 100 empresas del Perú, públicas y privadas, de distintas 
industrias y sectores económicos, se realizó encuestas especializadas a gerentes de proyectos 
y personal involucrado en la Gestión de Proyectos.  
Los resultados del estudio indican que el 63% hace uso esporádico de las 
herramientas de Gestión de Proyectos y el 27% hace uso limitado, es decir que el 90% no lo 
usa adecuadamente. 
 
Figura 6. Nivel de madurez en la Gestión de Proyectos en el Perú 2015-2016 
 
Nota. El gráfico representa el nivel de madurez en la gestión de proyectos en el Perú; el 63% 
de proyectos son gestionados de esporádicamente. Tomado de La gestión de proyectos en el 




Por otro lado, del 100% de las empresas que usan una metodología de Gestión de 
Proyectos, el 60% de ellas utiliza el enfoque del PMI; el 40% restante, no tiene definido una 
metodología para la gestión de proyectos. 
Respecto a las desviaciones en el cumplimiento del tiempo, costo y alcance 
planificado se determinó lo siguiente: 
● En cuanto a las desviaciones en el cumplimiento del tiempo planificado, esta 
investigación encontró que el 13% de las empresas tuvo proyectos con 
desviaciones entre 51-100%, el 24% tuvo desviaciones entre el 26-50%, el 54% 
obtuvo desviaciones entre 1-25%, y sólo un 9% no generó desviaciones. 
● En cuanto a las desviaciones en el cumplimiento del costo planificado, esta 
investigación encontró que el 2% de las empresas tuvo proyectos con desviaciones 
superiores al 100%, el 14% tuvo desviaciones entre 51-100%, el 23% produjo 
desviaciones entre el 26-50%, el 53% alcanzó desviaciones entre 1-25%, y sólo un 
8% no tuvo desviaciones. 
● En cuanto a las desviaciones en el cumplimiento del alcance planificado, esta 
investigación encontró que el 2% de las empresas tuvo proyectos con desviaciones 
superiores al 100%, el 12% tuvo desviaciones entre 51-100%, el 28% obtuvo 
desviaciones entre el 26-50%, el 46% generó desviaciones entre 1-25%, y sólo un 





Figura 7. Desviaciones en el Tiempo, Costo y Alcance en la ejecución de proyectos en el 
Perú 
 
Nota. El gráfico representa las desviaciones en el tiempo, costo y alcance en la ejecución de 
proyectos en el Perú. Tomado de La gestión de proyectos en el Perú: análisis de madurez 
2015-2016, F. Lossi, A. Martínez y E. Morris, 2016, Lima: ESAN. 
 
Respecto a la relación entre el tamaño de la empresa y el cumplimiento de los 
procesos de Gestión de Proyectos, existe un estudio realizado por Sigifredo Arce Labrada y 
Hermes A. López Sierra, quienes en su artículo “Valoración de la Gestión de Proyectos en 
empresas de Bogotá” realizaron una investigación en empresas de distintos rubros en Bogotá 
y concluyeron que existe una relación entre el tamaño de la empresa y el nivel de 
cumplimiento de los procesos de Gestión de Proyectos. En empresas grandes, el nivel de 
cumplimiento de los procesos es de 24.7%, en las medianas 13.6%, pequeñas 8.6% y en 
microempresas 6.2%. Si bien es cierto que este estudio fue realizado en otro país, en el Perú 
la realidad de las Mype es parecida a las Mype colombianas, por lo que se puede tomar los 
resultados de la investigación para tener una idea de lo que ocurre en el Perú respecto a la 




CAPÍTULO IV. MARCO REFERENCIAL  
4.1. Análisis del entorno 
En estos tiempos, las empresas tienen una interrelación constante con su entorno, esto 
influye en su crecimiento y rentabilidad, y sus condiciones crean amenazas y oportunidades 
que afectan su comportamiento y que deben ser considerados al momento de definir las 
estrategias empresariales. 
Esas influencias e interacciones entre el entorno y la organización deben ser mapeadas 
y analizadas para mitigar o evitar las no favorables y potenciar las que sí lo son. 
El estudio del entorno de la empresa es un tema complejo, por ese motivo, y para 
facilitar el análisis se realizará de la siguiente manera: Primero, un análisis del entorno 
general, examinando los factores económicos, políticos, sociales y tecnológicos; es decir 
aquellos factores que influencian en el desempeño de la organización. Segundo, un análisis 
del entorno específico, que será realizado mediante el estudio de las 5 fuerzas de Porter, que 
es una excelente herramienta para entender el entorno competitivo de la empresa. 
4.1.1. Entorno General 
El análisis del entorno general se realiza con el objetivo de identificar factores que 
ejercen influencia en el desarrollo de las actividades de la empresa y el logro de sus objetivos. 
Con este análisis se busca realizar un diagnóstico de la situación actual y futura con la 
finalidad de detectar amenazas y oportunidades para así implementar las estrategias que 
permitan a la empresa adaptarse a su entorno. 
En este trabajo de investigación usaremos como herramienta el modelo PESTE 
(factores políticos, económicos, sociales, tecnológicos y ambientales) para realizar el análisis 






El escenario político en el Perú siempre ha sido complejo, pero a partir de la llegada 
al poder del ex presidente Pedro Pablo Kuczynski, la inestabilidad ha ido en aumento. Luego, 
con Martín Vizcarra como presidente, la relación con el congreso, el disuelto y el actual, ha 
sido insostenible. Con la llegada del COVID-19 la situación no ha mejorado, por el contrario, 
los ataques entre el congreso y el ejecutivo son cada vez más frecuentes. 
De acuerdo al banco de inversión JP Morgan, la incertidumbre política afecta el 
crecimiento económico del Perú, pues si este factor se despejara, el país avanzaría hacia su 
Producto Bruto Interno (PBI) potencial (entre 4% y 5%). 
Respecto a la corrupción de la clase política del Perú, las investigaciones que están en 
curso por los casos Lava Jato, Odebrecht, cuellos blancos del puerto y otros, dan la sensación 
de que la gran mayoría de políticos están involucrados en actos de corrupción. 
ECONÓMICO 
La economía peruana entre el 2002 y 2013 tuvo una tasa de crecimiento promedio del 
PBI de 6.1% gracias a la adopción de políticas económicas prudentes, control estricto de la 
inflación, y sobre todo por un crecimiento en la demanda de las materias primas a nivel 
internacional, esto permitió una reducción de la pobreza y un crecimiento del empleo. Entre 
el 2014 y 2019, el crecimiento económico se desaceleró a un promedio de 3.1% anual, 
principalmente como consecuencia del enfriamiento de la economía china, ocasionando una 
caída en la inversión privada. 
En ese contexto, vino la emergencia sanitaria por el COVID-19, y para frenar la 
propagación del virus, el gobierno decretó medidas de cierre temporal de fronteras y 
cuarentena para la población por aproximadamente tres meses. Por este motivo, se espera que 
la economía entre en recesión en el 2020, de acuerdo al Banco Mundial, la economía peruana 




Para mitigar las consecuencias económicas de las medidas que se dieron para frenar la 
propagación del virus, el gobierno ha implementado un ambicioso programa de estímulos al 
sector productivo, así como bonos para la población que fue afectada con esta crisis. Se 
espera que esta crisis económica sea superada en el 2021, y que se lleguen a los niveles que 
se tenía antes de la emergencia sanitaria. 
SOCIAL 
En el Perú, la inseguridad generada por la violencia y la delincuencia obstaculizan la 
reducción de la pobreza y desigualdad en el país. Por ese motivo, año a año el presupuesto 
para combatir la delincuencia sube, pero por problemas de gestión de las instituciones 
responsables, este presupuesto no se ejecuta o se ejecuta mal. De acuerdo al Ministerio de 
Economía y Finanzas, el 2019 sólo se ejecutó el 58% del presupuesto para combatir la 
inseguridad. Esto trae como consecuencia que la percepción de inseguridad de la población 
no deje de crecer. 
Por otro lado, si bien es cierto, en los últimos años el nivel de ingresos de la población 
ha aumentado, y se ha reducido la pobreza, la desigualdad en el ingreso de los peruanos se ha 
incrementado. Esta situación alimenta los conflictos sociales que impide que grandes 
proyectos mineros puedan desarrollarse. 
La llegada del COVID-19 ha evidenciado las limitaciones del país en cuanto a su 
infraestructura de salud, nos hemos dado cuenta que en todos esos años de bonanza 
económica que tuvimos, no se realizaron las inversiones necesarias para tener un sistema de 
salud acorde con esos ingresos. Esta pandemia ha afectado seriamente la igualdad de 
oportunidades, la desigualdad social, la distribución de los recursos, el acceso a la educación, 






Los problemas ambientales generados por el uso intensivo del plástico están 
impulsando la investigación de nuevos materiales con similares propiedades mecánicas y de 
resistencia para que su tiempo de degradación sea mucho menor. Actualmente existen 
alternativas como el ácido poli láctico (PLA), que en un futuro cercano podría sustituir al 
polipropileno. 
Sumado a esto, el uso de las Tecnologías de la Información abre nuevas maneras de 
relacionarse con nuestros clientes y proveedores, eliminando las barreras de la distancia. 
Aprovechando adecuadamente estas oportunidades, se puede dejar de ser una empresa con 
influencia nacional a ser una con presencia internacional. 
Pero el uso intensivo de las Tecnologías de la Información también genera riesgos. 
Información de la organización es un activo valioso que debe ser resguardada 
adecuadamente. 
AMBIENTAL 
El plástico es un material que ofrece muchas ventajas sobre otros, es ligero, resistente, 
económico y duradero, precisamente esta última propiedad es la que actualmente genera una 
gran preocupación. El problema es que el plástico no es biodegradable, por el contrario, es 
prácticamente indestructible, y gran parte del plástico producido están esparcidos en los 
mares, ríos y en la tierra en todo el mundo. 
Por este motivo, a nivel internacional se está impulsando la cultura del reciclaje, con 
el fin de evitar un mayor deterioro del medio ambiente. En el ámbito empresarial, muchas 
corporaciones están apostando por usar plástico reciclado en su proceso productivo, 
mejorando así su imagen. 
Precisamente, siguiendo la tendencia mundial, en el Perú se ha emitido la Ley 30884, 




comercialización y consumo del plástico de un solo uso y recipientes o envases descartables. 
En esa línea, es posible que en el futuro las restricciones al uso y fabricación del plástico se 
amplíen a plásticos usados para otro fin. 
 




Corto Mediano Largo 
Político 1. Corrupción Sensación de que la mayor 
parte de la clase política está 
involucrada en actos de 
corrupción. 
 X  Negativo 
2. Inestabilidad 
política 
Enfrentamientos entre el 
ejecutivo y el congreso. 
X   Negativo 
Económico 1. Enfriamiento del 
crecimiento de 
China 
Afectaría el comercio 
peruano en las exportaciones. 
  X Negativo 
2. Decaimiento la 
tasa de inversión 
Ante el enfriamiento 
económico mundial, el Sector 
Privado ha postergado sus 
planes de inversión. 




Debido al confinamiento 
estricto por la emergencia 
sanitaria, la economía quedó 
paralizada por tres meses 
generando una crisis 
económica sin precedentes. 
X   Negativo 
Social 1. Inseguridad 
Ciudadana 
La delincuencia está 
incrementándose a pesar de 
las medidas que implementan 
el gobierno municipal y el 
nacional. 




El comportamiento de la 
población se está viendo 
obligado a cambiar para 
contener el avance de la 
enfermedad. 







Corto Mediano Largo 
 3. Desigualdad en 
la población 
La alta desigualdad que existe 
en la población genera 
conflictos sociales. 
 X  Negativo 
Tecnológico 1. Avance 
Tecnológico 
En los últimos años, los 
adelantos tecnológicos están 
permitiendo crear nuevos 
materiales. 
 X  Positivo 
2. Nuevas formas 
de comercio 
La aplicación de las 
Tecnologías de la 
Información crea 
oportunidades de nuevas 
formas de comercialización. 
 X  Positivo 
3. Seguridad 
informática 
El uso de Tecnologías de la 
Información genera riesgos 
para el resguardo de la 
información de la 
organización. 
 X  Negativo 
Ambiental 1. Cultura del 
reciclaje. 
Poco a poco tanto la 
población como las empresas 
están tomando conciencia de 
la importancia del cuidado 
del medio ambiente. 
  X Positivo 
2. Legislación que 
limita el uso de 
plásticos 
Siguiendo la tendencia 
mundial, están empezando a 
crear leyes que limitan el uso 
de plásticos. 
 X  Negativo 
 
4.1.2. Entorno Específico 
En este punto se analizará únicamente los factores que influyen sobre el sector al que 
pertenece la empresa, es decir, en las empresas manufactureras que generan productos para el 
almacenamiento y transporte de materiales a granel. Para el análisis usaremos la herramienta 





(F1) Poder de negociación de los clientes 
Los clientes o compradores son importantes empresas que pertenecen al sector 
minero, a la industria química, farmacéutica, agroindustrial y construcción. Estos clientes 
exigen productos de alta calidad, a precios competitivos, formas de pago flexibles. 
Un aspecto positivo de los compradores es que, en su mayoría son empresas grandes 
con gran poder adquisitivo, el cual les permite negociar las condiciones del contrato 
Por este motivo, la empresa debe realizar mejoras constantes en su proceso productivo 
y comercial, para cumplir las condiciones del contrato y sus clientes 
Los principales clientes son:  













(F2) Poder de negociación de los proveedores 
El recurso primordial en la fabricación de los contenedores flexibles es el 




ellos, la empresa mantiene una excelente relación comercial y financiera. La empresa realiza 
inspecciones en los almacenes o fábricas de los proveedores para evaluar la calidad de los 
mismos 
En los últimos años, han estado ingresando en el mercado proveedores chinos, lo que 
permite tener alternativas de suministro si los proveedores locales no pueden atender los 
pedidos. 
Respecto a los otros materiales necesarios para la elaboración de los contenedores 
flexibles, en el mercado existen varias empresas que lo ofrecen, por lo que no hay riesgo de 
desabastecimiento. 
De acuerdo con el análisis realizado, el poder de negociación de los proveedores de 
polipropileno es medio, no existe dependencia, ya que además de los proveedores locales, 
está la alternativa de proveedores chinos. Respecto a los otros materiales, el poder de 
negociación de los proveedores es bajo, pues en el mercado nacional hay varias empresas que 
ofrecen esos productos con calidades y precios variados. 
(F3) Amenaza de nuevos competidores entrantes 
El ingreso de nuevos competidores al mercado es muy poco probable, debido a que 
los clientes más importantes de los contenedores flexibles son grandes empresas que valoran 
mucho la calidad del producto y normalmente no corren riesgos con nuevos proveedores. 
Además, los competidores actuales han logrado posicionar sus productos frente a sus clientes. 
Para que una nueva empresa ingrese al mercado, deberá hacer una gran inversión en 
publicidad y fidelización de los clientes. 
(F4) Amenaza de productos sustitutos 
Los contenedores flexibles (bolsones big bag), por sus características de resistencia a 
cargas de gran tonelaje, su flexibilidad para adaptarse a las necesidades particulares de los 




productos sustitutos directos en la actualidad. Sin embargo, si se desea transportar o 
almacenar productos a granel, existen otras alternativas que no cuentan con las bondades de 
los contenedores flexibles, pero que pasamos a mencionar a modo de información. 
 




Barriles y bidones Es un embalaje robusto que protege de 
golpes y contaminación exterior, 
ofreciendo un buen aislamiento en el 
caso de materias peligrosas. 
Su retorno es costoso (por no 
aprovechar el espacio y por el propio 
peso del embalaje). 
Cajones y cajas Es un embalaje robusto que protege de 
golpes y contaminación exterior, 
ofreciendo un buen aislamiento en el 
caso de materias peligrosas. Permite 
incluir publicidad y/o información. 
En cartón, es un embalaje que no 
protege de las lluvias. 
En madera, el peso de la caja es poco 
rentable. Si se quiere empacar el 
producto a granel, se necesitará una 







Aprovecha al 100% la unidad de 
transporte y, por tanto, optimiza los 
costes de posicionamiento del 
producto. También se puede doblar 
para su retorno. 
No es adaptable: siempre tendremos 
que usar un contenedor con las 
mismas medidas o encargar otro liner. 
 
Por tanto, la amenaza de productos sustitutos a los contenedores flexibles de 
polipropileno es baja. Pero la empresa siempre está al tanto de los avances tecnológicos en la 
investigación de nuevos materiales con propiedades superiores al polipropileno. 
(F5) Rivalidad entre los competidores 
En el sector de manufactura de contenedores flexibles de polipropileno existen 




algunos atienden principalmente al sector minero, otros a la agroindustria, a la construcción, 
etc. 
La competitividad en este sector está orientada principalmente en ofrecer productos 
de calidad, con servicios de post venta eficientes y tiempos de entrega razonables. Por ese 
motivo, las empresas buscan implementar sistemas de gestión de calidad para poder cumplir 
con las expectativas de los clientes. 
Los principales competidores son: 
SACOS PISCO S.A.C., fue fundada en 1974. La compañía se dedica a la fabricación 
de sacos, contenedores tejidos y laminados de polipropileno. La capacidad instalada de la 
compañía sobrepasa las 650 TM, lo que le permite concentrarse en la fabricación de sacos, 
telas, fundas. La planta productiva de la compañía se encuentra en Pisco, cuenta además con 
dos depósitos en Libertad y en el Callao. 
Fue pionera en el rubro, y actualmente posee tecnología de última generación. Tiene 
productos para las distintas industrias y necesidades. 
INVERSIONES PERÚ J&P, fue fundada en el 2003, es una de las pocas empresas 
del sector que cuenta la certificación ISO 9001:2015, producen y comercializan bolsas de 
polipropileno, bolsas de papel, sacos big bag, así como servicios integrales para la 
exportación e importación. Sus clientes son empresas del sector agrícola, industrial y minero. 
BIG BAG PERU S.A.C. fue creada en el 2011 en Chiclayo. Ofrece servicios de 
embalaje a granel de productos sólidos y líquidos en envases flexibles. Principalmente sus 
operaciones las realiza en el norte del país. 
4.2. Descripción del sector 
El desarrollo de la industria del plástico depende en gran medida de otras actividades 
económicas como la construcción, agroindustria, etc. Por ese motivo, cuando los otros 




En el Perú, de acuerdo al resultado del estudio realizado por el INEI en el 2017, el 
22% de la producción de productos de plástico se dirigen a los proyectos de construcción, 
debido a que estos requieren de resinas epoxi, poliéster, productos aislantes, canaletas, 
tuberías, sacos de transporte y almacenamiento, etc. El sector comercio demanda el 13% de la 
producción de plástico, el 9% es dirigido a industrias que fabrican diversos productos de 
plástico, el 7% lo consume la industria que produce bebidas, el 4% está enfocado a la 
industria de productos químicos y pesticidas, y el 3% se vincula a la industria de productos de 
tocador y limpieza. 
 
Figura 8. Industrias en el Perú 
 
Nota. El gráfico representa las industrias en el Perú. Tomando de INEI. 2017, IEES-S.N.I. 
 
La fabricación de productos de plástico depende de los periodos de crecimiento del 
país, es así que en los últimos 6 años ha tenido periodos de alto desarrollo, y periodos de 
crecimiento moderado. Entre el año 2013 y el año 2018, la fabricación de productos de 




En el 2018, la industria del plástico tuvo un crecimiento alto, aumentando en un 4.5%, 
prácticamente duplicó la tasa de crecimiento de los últimos años. Esto se debió a que hubo 
gran cantidad de obras de construcción que requirieron productos de plástico, la demanda 
interna de envases de plástico y embalajes también se incrementó. Asimismo, la exportación 
de productos de plástico creció en un 16% respecto a lo alcanzado en el 2017. 
La producción de productos de plástico en el 2019 sigue teniendo un comportamiento 
favorable, ya que en primer cuatrimestre la producción creció 4.2% comparado con el mismo 
periodo del 2018. Este desarrollo se debe a que el sector construcción sigue impulsando la 
demanda de tubo de plástico, placas, láminas, cintas, etc. 
En paralelo con el periodo de crecimiento de la industria de plásticos, en los últimos 
años ha ido en aumento también la presión por limitar esta industria, principalmente los 
productos de plástico de un solo uso, ya que estos terminan en los ríos y mares generando 
graves daños al medio ambiente. Este hecho ha llevado a muchos países a implementar 
medidas que buscan limitar la producción del plástico o en su defecto hacerlo menos rentable 
para las empresas estableciendo impuestos al consumo y comercialización o prohibiciones a 
su uso. 
4.3. Presentación de la empresa 
4.3.1. Descripción de la empresa 
La empresa en estudio se dedica al diseño, fabricación y comercialización de 
contenedores flexibles de polipropileno para uso y aplicación en los sectores de minería, 
construcción, química y agropecuaria. 
4.3.2. Misión, Visión y Valores 
a) Visión 
Ser el proveedor de contenedores flexibles y mantas cobertoras con la más alta 




beneficie a nuestros clientes, satisfaciendo sus necesidades y expectativas, basándonos en un 
grupo humano capacitado, conocedor y con experiencia. 
b) Misión 
Ser el socio estratégico, líder del sector productivo que provea a nivel nacional e 
internacional contenedores flexibles y mantas cobertoras de polipropileno de alta calidad, 
generando valor a nuestros clientes y trabajadores. 
c) Valores 
- Puntualidad 




4.3.3. Estructura Organizacional 
 






Matriz EFI y EFE 
En la empresa manufacturera de contenedores flexibles, para lograr la comprensión de 
los factores que inciden en la actividad diaria del negocio usaremos como herramientas a la 
Matriz EFI y Matriz EFE. 
La Matriz EFI es una herramienta que nos permite realizar un diagnóstico interno de 
la organización, evaluando la efectividad de las estrategias aplicadas y conocer su impacto en 
el desempeño de las áreas funcionales. Mediante esta matriz se identificarán las fortalezas y 
debilidades más relevantes en cada área y así formular estrategias que sean capaces de 
mejorar la eficacia y eficiencia de los procesos internos.  
La matriz EFE es una herramienta que permite identificar y evaluar los distintos 
factores externos que pueden influir con el crecimiento y expansión de la organización. Esta 
matriz facilita la formulación de diversas estrategias que son capaces de aprovechar las 
oportunidades y minimizar los peligros externos. 
Análisis Interno 
La elaboración de la Matriz EFI en Special Paint, se realizó de la siguiente manera: 
- Mediante la lluvia de ideas se procedió a identificar las fortalezas y debilidades de la 
organización. 
- A cada elemento, y en base al juicio experto del equipo de trabajo, se asignó un peso 
de 0.0 a 1.0 en función a qué tanto afecta en el desempeño, productividad y calidad, 
donde 0.0 es el más relevante y 1.0 es el menos relevante. El total de todos los pesos 
asignados debe sumar 1.0. 
- Se asignó un puntaje con valores entre 1 y 4 de la siguiente manera: Deficiente 
(calificación = 1), Promedio (calificación = 2), Mayor al promedio (calificación =3) 





Tabla 4. Matriz EFI 
N° FORTALEZAS PESO PUNTAJE 
PUNTAJE 
PONDERADO 
1 Special Paint S.A.C cuenta con la experiencia de 22 años 
en la comercialización y fabricación de contenedores de 
polipropileno y ahora en el diseño de demás contenedores 
flexibles. 
5% 3 0.15 
2 Se cuenta con maquinaria especializada para el desarrollo 
de los procesos de producción. 
8% 4 0.32 
3 Se está en un proceso de adquisición de nuevos equipos, 
muebles para procesos administrativos y en mejoras de 
infraestructura. 
6% 4 0.24 
4 Se tiene con una herramienta ERP para el control 
integrador de las áreas de logística, contabilidad, activos 
fijos, tesorería, planillas, comercial, permitiendo asegurar 
la eficacia en el desarrollo de los procesos. 
8% 3 0.24 
5 Existe apoyo directo por parte de la Gerencia a la mejora 
en cada uno de los procesos a través de una 
comunicación constante tanto con los encargados de 
procesos como con el personal operativo. 
5% 4 0.20 
6 Cuentan con profesionales capacitados para el desarrollo 
de las funciones asignadas en los diferentes procesos 
involucrados. 
9% 4 0.36 
7 Existe una página web de la empresa, la cual nos permite 
estar a más disposición de nuestros clientes y demás 
partes interesadas. 
5% 3 0.15 
8 Cuentan con el Sistema de Gestión de Seguridad y salud 
en el trabajo. 
5% 4 0.20 
9 Capacidad de atención de pedidos rápida. 7% 3 0.21 
 
Subtotal Fortalezas 2.07 
N° DEBILIDADES PESO PUNTAJE 
PUNTAJE 
PONDERADO 
1 Falta mejorar el liderazgo en los cargos de jefaturas para 
llevar a cabo la efectividad de los procesos o proyectos 





2 Existencia de cierto ausentismo laboral del personal 
operativo. 
6% 1 0.06 
3 Falta de reforzamiento de habilidades blandas en la 
organización. 
7% 2 0.14 
4 Falta mejorar la cultura de seguridad y salud en el 
trabajo. 
8% 1 0.08 
5 Falta estandarizar la disciplina en buenas prácticas del 
uso y cuidado de las máquinas. 
5% 2 0.01 
6 Falta de estandarización en buenas prácticas del uso y 
cuidado de las máquinas 
6% 2 0.12 
 Subtotal Debilidades 0.60 
TOTAL 100%  2.67 
Nota. Documentos internos de Special Paints SAC 
 
Observando los resultados de la Matriz EFI, vemos que el promedio ponderado de las 
fortalezas (2.07) es muy superior al mismo indicador en las debilidades (0.6), por tanto, la 
empresa tiene más fortalezas que debilidades. Esta apreciación se confirma observando el 
promedio ponderado total de la matriz que es 2.69 (superior a 2.5), esto indica que Special 
Paint es fuerte en su factor interno. 
Análisis Externo 
El procedimiento para la elaboración de la Matriz EFE es similar al procedimiento 
explicado para la Matriz EFI. A continuación, se describe el procedimiento: 
- Se elaboró una lista de los factores más importantes que pueden impactar en el 
éxito de la organización dentro del entorno externo. A estos factores se les 




- A cada elemento, y en base al juicio experto del equipo de trabajo, se asignó un 
peso de 0.0 a 1.0 en función a la importancia y su influencia en el sector al que 
pertenece la compañía, donde 0.0 es el más relevante y 1.0 es el menos relevante. 
El total de todos los pesos asignados debe sumar 1.0. 
- Se asignó un puntaje con valores entre 1 y 4 a cada elemento identificado. El 
objetivo es indicar si las estrategias presentes de la empresa están respondiendo 
con eficacia sobre este factor: 
✓ Valor 1. Respuesta mala (la empresa no está haciendo nada) 
✓ Valor 2. Respuesta media (la empresa está trabajando lo justo) 
✓ Valor 3. Respuesta superior a la media (la empresa está trabajando más que las 
demás del mismo sector) 
✓ Valor 4. Respuesta superior (la empresa está trabajando duro) 
 
Tabla 5. Matriz EFE 
N° OPORTUNIDADES PESO PUNTAJE 
PUNTAJE 
PONDERADO 
1 Vender en el sector construcción, permite mantener el 
nivel de ventas de manera ascendente. 
7% 3 0.21 
2 Contar con la certificación ISO 9001:2015, crea 
confianza a nuestras partes interesadas y abre puertas a 
nuevos y grandes clientes. 
9% 3 0.27 
3 Globalización de mercados. 8% 1 0.08 
4 Crecimiento de demanda de contenedores flexibles de 
polipropileno en sectores minero, pesquero, químico, 
agroindustrial, entre otros. 
7% 3 0.21 
5 Desarrollo tecnológico e innovación. 7% 2 0.14 
6 Nuevas necesidades del mercado. 9% 3 0.27 
7 Contamos con proveedores nacionales e 
internacionales. 




8 Nuevas tendencias en la gestión de personas, desarrollo 
de habilidades blandas y optimización de procesos. 
7% 3 0.21 
 Subtotal Oportunidades 1.6 
N° AMENAZAS PESO PUNTAJE 
PUNTAJE 
PONDERADO 
1 Inestabilidad política del país. 10% 2 0.20 
2 Vulnerabilidad de los programas de producción por 
cambios improvisados generados por el cliente. 
6% 1 0.06 
3 Demora en el tiempo de llegada de la materia prima 
solicitada a nuestro proveedor de China. 
9% 3 0.27 
4 Competencia alta con las empresas del mismo rubro por 
bajos precios de ventas. 
8% 2 0.16 
5 Proveedores extranjeros de los repuestos principales de 
las máquinas de costura. 
6% 2 0.12 
 Subtotal Amenazas 0.81 
TOTAL 100%  2.41 
Nota. Documentos internos de Special Paints SAC 
 
Observando los resultados de la Matriz EFE, vemos que el promedio ponderado de las 
Oportunidades (1.6) es superior al mismo indicador en las Amenazas (0.81), por tanto, en 
cuanto al entorno externo, la empresa tiene más oportunidades que amenazas. 
Adicionalmente, el promedio ponderado de la Matriz EFE (2.41) es menor a la media (2.5), 
lo cual nos indica que la empresa no está haciendo lo suficiente para aprovechar las 
oportunidades ni mitigar el impacto en la organización de las amenazas. 
4.4. Alineamiento del proyecto en la organización 
4.4.1. Objetivos Estratégicos de la Organización 
a) Implementar un sistema de Gestión de Calidad y alcanzar la certificación ISO 
9001:2015 en 2019. 




c) Incrementar las ventas anuales de la organización en un 8%. 
4.4.2. Propósito del proyecto 
a) Conseguir el compromiso de la Alta dirección y de los demás interesados de la 
organización en trabajar bajo un enfoque de satisfacción al cliente. 
b) Mejorar el control y eficiencia de procesos. 
c) Aumentar la cuota de mercado. 
4.4.3. Objetivos del proyecto 
a) Culminar el proyecto dentro de los ocho (8) meses y con un costo de S/. 
40,300.00. 
b) Implementar el sistema de gestión de calidad cumpliendo cada uno de los 
requisitos de la norma ISO 9001:2015 en todos los procesos internos de la 
organización excepto finanzas. 
4.4.4. Criterios de éxito del proyecto 
a) El proyecto deberá ser ejecutado dentro de un 94% del tiempo previsto en el 
cronograma. Desviación +/- 5%. 
b) El proyecto deberá ser realizado dentro de un 94% del presupuesto asignado. 
c) Si hubiese desviación del alcance, esta no deberá ser mayor a un 15%. 
4.4.5. Requerimientos de alto nivel 
R1) Conocer el diagnóstico al sistema de gestión de calidad bajo la norma ISO 
9001 en la organización. 
R2) Sensibilizar a la organización sobre los beneficios del sistema de gestión de 
calidad bajo la norma ISO 9001. 
R3) Controlar el cumplimiento del cronograma, presupuesto, y el alcance, 
previstos del proyecto. 




CAPÍTULO V. INICIO Y PLANIFICACIÓN DEL PROYECTO  
Por lo general, se tiene la creencia de que las metodologías y buenas prácticas en 
gestión de proyectos sólo son aplicables y generan valor en grandes empresas o proyectos de 
alto presupuesto. Este pensamiento está profundamente arraigado en el mundo de las PYMES 
y es el principal obstáculo para que estas empresas incorporen las buenas prácticas a sus 
proyectos. Lo cierto es que hay un campo enorme de aplicación de las buenas prácticas de la 
Guía del PMBOK en pequeños proyectos y pequeñas y medianas empresas, pero para 
lograrlo se requiere conocer y dominar los conceptos y herramientas de gestión de proyectos, 
identificar aquello que aporta valor a nuestro proyecto y descartar lo que no produce. 
En línea con lo expresado en el párrafo anterior, el proyecto de implementación del 
Sistema de Gestión de la Calidad bajo la norma ISO 9001:2015 se llevó a cabo sin seguir las 
buenas prácticas de la Guía del PMBOK, se realizó en base al conocimiento empírico de 
gestión de proyectos del Director de Proyectos, quien elaboró algunos componentes y 
herramientas, los cuales presentamos a continuación: 
5.1. Acta de Constitución del proyecto 
En la reunión de la Alta gerencia llevada a cabo el 01/06/2018 se decide que, para 
cumplir con los objetivos estratégicos de la organización, es necesario implementar el 
Sistema de Gestión de Calidad. En el acta de la reunión se describe el alcance, el responsable 
de la implementación, así como las restricciones del proyecto, por lo que esta acta pasa a ser 
considerada como Acta de Constitución del Proyecto. 
Acta de la Reunión de la Alta Gerencia realizada el 01/06/2018. (Ver Anexo 1) 
5.2. Enunciado del alcance 
El alcance del proyecto de implementación del Sistema de Gestión de Calidad bajo la 
norma ISO 9001:2015, se detalló en el documento de Enunciado del alcance, el cual 




a. Descripción del producto: 
El presente proyecto tiene por objetivo implementar el Sistema de Gestión de Calidad 
en la empresa manufacturera de contenedores flexibles en los procesos de Producción, 
Diseño y desarrollo, Control de calidad, Ventas, Almacén y despacho, Mantenimiento, 
Gestión de personas y Compras para optimizarlos y obtener la certificación ISO 9001:2015. 
b. Objetivos 
- Obtener la Certificación ISO 9001:2015 de los procesos de la cadena de valor: 
Producción, Diseño y desarrollo, Control de calidad, Ventas, Almacén y 
despacho, Mantenimiento, Gestión de personas y Compras. 
- Mejorar la eficiencia de los procesos y la calidad de los productos, eliminando 
actividades que no agregan valor y reducen errores en los procesos. 
- Implementar el Sistema de gestión de calidad dentro del presupuesto asignado y 
en el tiempo estimado. 
c. Descripción del proyecto. 
El presente proyecto tiene por finalidad implementar el Sistema de Gestión de Calidad 
bajo los lineamientos de la norma ISO 9001:2015 en los procesos de diseño, producción y 
comercialización de contenedores flexibles de polipropileno en la empresa Special Paints. 
Los procesos involucrados en el Sistema de Gestión de Calidad serán Gestión 
Estratégica, Ventas, Diseño y Desarrollo, Producción, Control de Calidad, Gestión de 
Almacén, Compras, Mantenimiento y Gestión de Personas. 
Este proyecto contemplará las siguientes etapas: 
- Diagnóstico  
- Capacitación 
- Planificación 






d. Entregables del Proyecto 
El proyecto de implementación del Sistema de Gestión de Calidad bajo la norma ISO 
9001:2015 comprende los siguientes entregables: 
1. Diagnóstico 
- Informe de auditoría de diagnóstico 
2. Gestión del Proyecto 
- Acta de constitución del Proyecto 




- Capacitación en la norma ISO 9001:2015 
- Evaluación en la norma ISO 9001:2015  
4. Planificación 
- Planificación estratégica del SGC 
- Política de Calidad 
- Objetivos de la Calidad 
5. Generación de documentación del SGC 
- Alcance y desarrollo del Mapa de Procesos 
- Gestión documentaria del SGC 
- Intranet  





- Auditoría Interna 
- Auditoría Externa 
7. Cierre 
- Certificado ISO 9001:2015 
- Acta de aceptación del cierre 
e. Exclusiones del Proyecto 
El proyecto de Implementación del Sistema de Calidad bajo la norma ISO 9001:2015 
no considera a los procesos administrativos ni financieros. 
f. Supuestos del Proyecto 
- La empresa cuenta con la liquidez para ejecutar el presupuesto establecido. 
- La empresa asegurará la disponibilidad del personal involucrado en la 
implementación de la norma en la organización. 
- Todo el personal involucrado en los procesos operativos de la empresa ha 
recibido capacitación en Gestión de la calidad y mejora continua. 
5.3. Cronograma 
Luego de tener definido el alcance, se procedió a desarrollar el cronograma del 
Proyecto de Implementación del Sistema de Gestión de Calidad, para lo cual se determinó a 
listar todas las tareas y entregables que se deben completar en el proyecto. En la elaboración 
de este listado de tareas no se toma en cuenta aún el orden de ejecución. 
El siguiente paso fue estimar el tiempo que demorará cada tarea en completarse, 
buscando asignar el tiempo suficiente para que la tarea finalice adecuadamente. Teniendo 
estimada la duración de cada tarea, se procedió en definir orden de ejecución de estas, así 





Como resultado del proceso de elaboración del cronograma, se estableció que la 
duración total del proyecto de Implementación del Sistema de Gestión de Calidad será de 180 
días, la fecha de inicio fue el 16/07/2018, y la fecha de finalización planificada fue el 
01/04/2019. El proyecto empieza con el Informe de diagnóstico de la situación actual 
respecto al Sistema de Gestión de Calidad, y finaliza con la obtención y entrega de la 
certificación ISO a la empresa. 
Cronograma desarrollado (Ver Anexo 2) 
5.4. Presupuesto 
El presupuesto total del proyecto de Implementación del Sistema de gestión de 
Calidad se obtuvo mediante la técnica de Estimación ascendente. Esta técnica consiste en 
calcular el costo de cada actividad, y luego acumular estos costos en los paquetes de mayor 
nivel hasta obtener el costo total del proyecto. El costo de cada actividad se calculó 
multiplicando la cantidad de trabajo necesario para completar la actividad por la tasa del 
costo por hora de los recursos asignados. 
El presupuesto planificado del proyecto de implementación del Sistema de Gestión de 
Calidad bajo la norma ISO 9001:2015 es de S/. 46,845.00, en este se está considerando los 
costos del personal involucrado en función a su remuneración y la cantidad de horas que le 
dedican a realizar las tareas del proyecto. 





CAPÍTULO VI. DESARROLLO DEL PROYECTO  
6.1. Evaluación de desempeño del proyecto 
La evaluación del desempeño del proyecto de implementación del sistema de gestión 
de calidad se realizó usando los indicadores del Valor Ganado, empleándose como fuente de 
información los datos del avance del proyecto el cual se actualizaba semanalmente. 
Descripción del proyecto 
El proyecto inicialmente fue planificado con un BAC igual a S/. 46,845.00, con fecha 
de inicio el 16/07/2018 y fecha de finalización el 08/04/2019. 
La información del avance del proyecto se actualizó semanalmente, y se tuvo 4 puntos 
de control a lo largo del proyecto. El análisis de los valores obtenidos de los indicadores del 
valor ganado se realizó en dos periodos, el primer periodo comprende las primeras 17 semanas, 
y el segundo periodo desde la semana 18 hasta la finalización. 





























Curva S Valor Planificado




Métricas de desempeño al periodo 1 
Status “Curva S”  
Este periodo de revisión comprende las primeras 17 semanas, en donde las 8 primeras 
se trabajó alineado a lo planificado. En las actividades que se incluyen dentro de estas 8 
semanas están la ejecución de la inducción, el programa de capacitación, y parte de la 
planificación.  
Para las semanas siguientes hasta la 17, notamos que el valor del avance ejecutado se 
encuentra por debajo de lo que se esperaba, es decir existe un retraso. Adicionalmente, se 
observa que a pesar que no se está avanzando según lo planificado, los costos incurridos 
superan a lo presupuestado hasta esa fecha. 
Las incidencias que causaron estas desviaciones fueron: 
- Retrasos en la liberación de los entregables de la planificación por parte de la alta 
dirección. 
- El personal responsable de dirigir la implementación de la intranet tuvo varios 
imprevistos en lo que se refiere a la configuración, por lo que originó retrasos a lo largo 
de sus actividades. 













- El valor del CV= EV – AC = S/. -2839.7, indicándonos un sobrecosto en lo ejecutado 
de S/. 2839.7. 
- El valor del SV= EV – PV= S/. - 3814.67, indicándonos un retraso que representa en 
valor S/. 3814.67. 
Status – Indicadores de desempeño global del proyecto 
El índice de desempeño de costo (CPI) en el primer control fue igual a 0.89, lo que 
nos indica que existe un sobrecosto dado que, por S/. 1.00 invertido estamos obteniendo S/. 
0.89 de valor de trabajo, y un SPI con un valor 0.91 que nos muestra que existe un atraso 
en la ejecución, ya que solo estamos progresando un 91% con respecto a lo planificado. 
Para el cierre de este periodo (semana 17) se obtuvo un CPI igual a 0.84, 
generándonos un sobrecosto y un SPI igual a 0.8, evidenciando que el proyecto se encuentra 
progresando en un 80% respecto a lo planificado. 
Para conocer el desempeño del proyecto se elaboró un plano para visualizar 
mediante coordenadas los valores de CPI y SPI, indicador de desempeño de costos e 
indicador de desempeño de cronograma respectivamente. 

































Indicador de pronóstico 
EAC 
Trabajando bajo el supuesto de realizar proyecciones basadas en el desempeño del 
proyecto y con variaciones típicas, se contempla calcular el EAC, con la fórmula siguiente: 
 
 
EAC: Estimate at Completion o Estimación a la Conclusión 
AC: Actual Cost o Costo Real  
BAC: Budget at Completion o Presupuesta hasta la conclusión 
EV: Earned Value o Valor Ganado 
SPI: Schedule Performance Index o Índice de Desempeño del Cronograma  
CPI: Cost Performance Index o Índice de Desempeño del Costo  
 
Para un primer control al 3/09/2018 se estima que el proyecto terminará costando S/. 
57,273.89 (EAC), el cual es mayor que S/. 46,845.00 (BAC), esto debido al índice de 
desempeño de costo (CPI= 0.89) y al índice de desempeño de cronograma (SPI= 0.91) que 
fueron menores a uno.  
Para el segundo control, y de acuerdo al desempeño del proyecto, se obtuvo un EAC 
igual a S/. 65,609.5941, mucho mayor que el EAC obtenido en el primer control, debido a que 





Figura 13. Comportamiento de la EAC 
 
 
TCPI – Índice de desempeño del trabajo por completar 
(BAC- EV)/( BAC-AC) 
Este indicador TCPI nos muestra cual tendría que ser el rendimiento del proyecto para 
culminar dentro del presupuesto asignado. 
Para el primer control al 03/09/2018, el TCPI se fue manteniendo en 1.00 y para la 
fecha de control este creció a 1.02, indicándonos que el trabajo restante debería aumentar su 
rendimiento a 2% más del trabajo planificado y manteniendo los costos. 
Para el segundo control al 05/11/2018, el TCPI fue aumentando hasta llegar a 1.10, lo 
que nos muestra que a partir de la fecha había que incrementar en un 10% el rendimiento del 
trabajo, ser más eficientes, sin elevar los costos. En estas circunstancias todavía se podría 




















































Métricas de desempeño al periodo 2 
Figura 15. Curva “S” al periodo 2 
 
































CURVA "S" AL PERIODO 2
PV EV AC




De la gráfica anterior, hasta el control del 11/01/2019, podemos notar que la curva de 
costo actual va creciendo continuamente hasta sobreponerse a la curva de valor planificado y 
al valor ganado, generando las siguientes variaciones como CV igual a – S/. 4301.00 
indicándonos que efectivamente existe un sobrecosto y un SV igual a S/. -2305.00 que nos 
muestra un retraso en el cronograma valorizado en costos. 
Hasta la fecha de cierre 10/05/2019, vemos que la curva del costo actual viene cayendo 
por debajo de la curva de costo planificado y a la vez se ubica por encima de la curva de valor 
ganado, obteniéndose un CV igual S/. -6,437.5. 
Las incidencias que causaron estas desviaciones fueron las siguientes: 
- Se fueron ejecutando las actividades propias del desarrollo de documentos operativos 
del sistema de gestión de calidad, aquí se necesita mucho de la participación de los 
interesados y de la capacidad de organización del equipo del proyecto, sin embargo, 
tras el reemplazo de uno de los miembros del equipo, se empezaron a dar retrasos 
debido al lento crecimiento de la curva de aprendizaje, el cual no tuvo acompañamiento. 
- El grupo de interesados que intervienen en esta etapa se encuentran en muchas 
actividades propias de sus operaciones, por lo que las reuniones con ellos muchas veces 
se realizaban en fechas distintas a las definidas en el cronograma, afectando de esta 
manera a las actividades del proyecto. 
Status – Indicadores de desempeño global del proyecto 
Aquí mostramos los valores de CPI y SPI, indicador de desempeño de costos e 
indicador de desempeño de cronograma respectivamente. En esta gráfica vemos el 
comportamiento de los indicadores de desempeño a lo largo del desarrollo del proyecto.  
Los valores de los indicadores de desempeño en estos controles estuvieron siempre 
por debajo de 1, lo cual nos muestra que el proyecto siempre estuvo en todos sus controles 




Tabla 6. Indicadores de desempeño global del proyecto 
 P1 P2 P3 P4 P5 
CPI 0.8900 0.8400 0.8500 0.8500 0.8800 
SPI 0.9100 0.8000 0.9100 0.6800 1.0000 
 
Figura 16. Desempeño Global del Proyecto 
 
Indicador de pronóstico 
EAC 
Trabajando bajo el supuesto de realizar proyecciones basadas en el desempeño del 
proyecto y con variaciones típicas, se contempla calcular el EAC, en el segundo periodo 


































EAC: Estimate at Completion o Estimación a la Conclusión 
AC: Actual Cost o Costo Real  
BAC: Budget at Completion o Presupuesta hasta la conclusión 
EV: Earned Value o Valor Ganado 
SPI: Schedule Performance Index o Índice de Desempeño del Cronograma  
CPI: Cost Performance Index o Índice de Desempeño del Costo  
 
Para el tercer control al 11/01/19 se estima que el proyecto terminará costando S/. 
57,736.9 (EAC), el cual es mayor que S/. 46,845.00 (BAC), esto debido a que el índice de 
desempeño de costo (CPI= 0.85) y el índice de desempeño de cronograma (SPI= 0.91) fueron 
menores que uno. 
Para el último control, y de acuerdo al desempeño del proyecto, se obtuvo un EAC igual 
a S/. 53,282.5, un poco menor que el EAC obtenido en el control anterior, con un CPI igual a 
0.8 y un SPI igual a 1.0. 





















TCPI – Índice de desempeño del trabajo por completar 
(BAC- EV)/( BAC-AC) 
Este indicador TCPI nos muestra cual tendría que ser el rendimiento del proyecto a 
partir de la fecha de control para culminar dentro del presupuesto asignado. 
En el tercer control realizado el 11/01/2019, el TCPI resultante fue de 1.23, 
indicándonos que el trabajo restante debería aumentar su ritmo a 23% más del trabajo 
planificado y manteniendo los costos. 
Figura 18. Comportamiento de TCPI hasta el 11/01/2019 
 
En el control realizado el 08/03/2019, el TCPI se incrementó hasta llegar a 1.50, lo que 
nos indica que se debía aumentar en un 50% el ritmo del trabajo, ser más eficientes, sin elevar 
los costos. En estas circunstancias ya es imposible poder continuar con esta misma línea base 
y es necesario presentar una solicitud integrada de cambios. 
 




































6.2. Lecciones aprendidas  
Uso de herramientas para medir el desempeño del proyecto. 
En la ejecución del proyecto de Implementación del Sistema de Gestión de 
Calidad sólo se usó, como herramienta de control, el cronograma inicial; no se 
implementó ninguna herramienta de medición del desempeño del proyecto en base a 
métricas. Por ese motivo, mientras se desarrollaban las actividades, no se sabía que tan 
bien o mal estaba el proyecto. 
En la ejecución de los proyectos, particularmente en la implementación de 
Sistemas de Gestión de Calidad, se deben usar herramientas para verificar el 
desempeño de este, herramientas que permitan controlar principalmente el alcance, 
cronograma y los costos mediante el empleo de diferentes métricas. Estas herramientas 
deben proporcionar información oportuna para que el director de proyecto tome 
decisiones que permitan cumplir con los objetivos de este. 
Verificación del impacto en el proyecto de las desviaciones. 
En el Proyecto de Implementación del Sistema de Gestión de Calidad 
existieron incidentes que ocasionaron que algunas tareas se desarrollen de una manera 
distinta a lo planificado. Esas desviaciones produjeron que las tareas siguientes no 
comiencen de acuerdo al cronograma, generando momentos de sobreasignación de 
trabajo a algunos recursos y más retrasos en las tareas. Cuando una tarea no se ejecuta 
de acuerdo al plan, es necesario hacer un análisis del impacto ocasionado por esta 







La alta dirección debe involucrarse en el proyecto. 
Cuando no se cuenta con el apoyo necesario de la alta dirección al proyecto de 
implementación del Sistema de Gestión de Calidad, es muy complicado que tenga 
éxito, pues si el resto del personal ve que los directivos no están involucrados en el 
proyecto, ellos tampoco lo harán. Por otro lado, el Sistema de Gestión de Calidad debe 
formar parte de las estrategias que la empresa ejecuta con el fin de cumplir con sus 
objetivos estratégicos, y la única manera de lograr eso es con el apoyo de la alta 
dirección. 
El Sistema de Gestión de la Calidad debe estar orientado al cliente 
Muchas veces la motivación para implementar un Sistema de Gestión de 
Calidad es sólo obtener la Certificación para cumplir con los requisitos de algún cliente 
o participar en licitaciones, y luego de lograrlo, la organización entra en una zona de 
confort y no da continuidad a las acciones necesarias para mantenerlo y termina 
olvidando el arduo trabajo realizado. Las organizaciones deben ser conscientes de que 
tras implantar el sistema de gestión de calidad es necesario esforzarse por seguir en el 
camino de la mejora continua. 
La mejor razón para implementar un Sistema de Gestión de Calidad es 
aumentar la satisfacción del cliente, si en la organización la motivación inicial no fue 
esta, en el transcurso de la implementación o del mantenimiento, tanto la alta dirección 
como el personal involucrado deberían entender que la única manera de obtener 




6.3. Herramientas y técnicas 
6.3.1. Modelo de Gestión de Valor Ganado 







a. Generación de línea base del alcance 
Para generar la línea del alcance se necesita contar previamente con el Acta de 
Constitución del proyecto aprobada, Plan de Gestión del Alcance (ver Anexo 4) y 
documentación de los requisitos. 
● Creación del enunciado del alcance del proyecto 
Incluye la descripción del alcance del producto y del proyecto. Para definir el 
enunciado del alcance del producto del proyecto implementación de un sistema de gestión de 
calidad (SGC), se colocará a qué procesos de la organización aplica el SGC, empleando los 
requisitos de la norma ISO 9001:2015 para lo cual se deberá definir de acuerdo al tipo de 
procesos si aplica los 10 requisitos o se excluye alguno. En el caso del enunciado del alcance 
del proyecto en estudio, se define las fases que contemplará la implementación, los requisitos 
documentados a cumplir recogidos de acuerdo a la organización, el tiempo del desarrollo del 
proyecto, las limitaciones del SGC dentro de la organización y el presupuesto asignado. 
● Elaboración de la estructura de desglose de trabajo (EDT) 
Una vez definida las fases del proyecto implementación del SGC, tales como el 
diagnóstico, capacitación, planificación, generación de documentación del SGC, auditorías y 
gestión del proyecto; se deberá empezar a desglosar en entregables, llamados también 
paquetes de trabajo, los cuales permitirá que se pueda controlar el cumplimiento de cada uno 
de estos entregables en el tiempo. 
● Elaboración del diccionario de EDT 
Aquí colocamos la información detallada de cada uno de los componentes del EDT. 
● Validación del alcance 





b. Generación de línea base del cronograma 
● Secuenciación de actividades 
Para la planificación de la gestión de cronograma, necesitaremos previamente el Acta 
de constitución y el Plan de gestión del alcance. 
Para planear y controlar el cronograma como línea base, utilizaremos la herramienta 
Microsoft Project. Esta herramienta nos facilitará secuenciar las actividades, colocar las 
dependencias, así como sus predecesoras y sucesoras, obteniéndose un diagrama de red, el 
cual nos mostrará un orden lógico de las actividades de inicio a fin y que, además nos servirá 
para identificar las actividades que se harán en paralelo y en forma secuencial, al igual que 
las actividades que podemos adelantar y retrasar. 
● Estimación de la duración de actividades 
Para la estimación de la duración de las actividades del proyecto de implementación 
de un sistema de gestión de calidad, recurrimos al juicio de expertos consultores con 4 a 15 
años de experiencia ofreciendo servicios de implementación de normas ISO, empleando para 
ello el método Delphi. 
● Desarrollo de Cronograma 
Utilizamos como base un calendario, colocamos las fechas de inicio y fin por cada 
actividad, de acuerdo a las duraciones ya conocidas. Una vez obtenido el cronograma del 
proyecto después de haber contemplado riesgos y los datos propios del cronograma, se 
obtendrá la línea base del cronograma, el cual pasará a ser parte del Plan de Dirección de 
Proyectos. 
Para medir el porcentaje de avance de las actividades, recurriremos a la regla 25/100, 





c. Generación de línea base del costo 
● Estimación de costos  
Para determinar el presupuesto planificado haremos uso de la herramienta Microsoft 
Project, esta herramienta calculará el costo en función de las horas de trabajo necesario para 
completar las tareas, y la tasa del costo de los recursos asignados.  
● Determinación del presupuesto  
Con ayuda del software Microsoft Project, podremos calcular la sumatoria de los 
costos estimados para cada una de las actividades y así obtendremos la línea base de costos, 
con la cual podremos monitorear y controlar el desempeño de costos en el proyecto.  
Plan de Gestión de los Costos (ver Anexo 5). 
2. SEGUIMIENTO Y CONTROL 
a. Medición de desempeño en punto de control 
Es el procedimiento mediante el cual se obtiene la información del Avance del 
proyecto, el Costo ejecutado hasta ese momento y se calcula el Valor Ganado. 
Debido a que, en el Proyecto de Implementación del Sistema de Gestión de Calidad, 
hay un alto grado de subjetividad a la hora de determinar en qué porcentaje de avance se 
encuentran las tareas que ya iniciaron, pero que aún no han finalizado; se usará la técnica de 
Fórmula Fija para asignar el avance de la tarea. Esta técnica consiste en asignar un 25% de 
avance a las tareas en proceso y un 100% a las tareas culminadas. 
Las medidas que se obtienen en este punto son las siguientes: 
Valor Planificado (VP). Es el costo del proyecto que se debe haber incurrido a una 
fecha específica de acuerdo al cronograma planificado. Se calcula sumando el costo 
planificado de todas las tareas que debieron concluirse hasta la fecha de control más el 
producto del presupuesto de las tareas iniciadas no concluidas por el porcentaje de avance 




Costo Real (AC). Es el costo total incurrido por el trabajo realizado en el proyecto. 
Valor Ganado (EV). Es el trabajo realizado en términos del costo planificado. Se obtiene 
multiplicando el porcentaje de avance real por el costo presupuestado. 
b. Conocimiento de status del proyecto 
La situación actual del proyecto se obtiene calculando los indicadores del Modelo de 
Gestión de Valor Ganado. 
● Variación del Cronograma (SV). Este indicador permite saber si el proyecto se 
está ejecutando de acuerdo al cronograma planificado, si se encuentra adelantado 
o presenta retraso. 
La fórmula para obtenerla es:  
 
SV: Schedule Variance o Variación del Cronograma. 
EV: Earned Value o Valor Ganado 
PV: Planned Value o Valor Planificado 
 
Si la variación de cronograma es positiva, significa que el proyecto está adelantado 
respecto al cronograma y si es negativa significa que presenta retraso. 
● Variación del Costo (CV). Es una medida que permite saber qué tan lejos está el 
proyecto del costo presupuestado con respecto al trabajo ganado. 
La fórmula para obtenerla es:  
 
CV: Cost Variance o Variación del Costo 
EV: Earned Value o Valor Ganado 





Si la variación del costo es positiva, significa que el trabajo se está realizando 
gastando menos de lo presupuestado; si es negativa, entonces el trabajo efectuado está 
costando más de lo presupuestado. 
● Índice de Desempeño del Cronograma (SPI). Sirve para mostrar qué tan eficiente 
se está avanzando en el proyecto, en comparación con el cronograma planificado. 
La fórmula para obtenerla es:  
 
 
SPI: Schedule Performance Index o Índice de Desempeño del Cronograma  
EV: Earned Value o Valor Ganado 
PV: Planned Value o Valor Planificado 
 
Si es mayor que 1, significa que el proyecto está adelantado en el cronograma, si es 
menor que 1 significa que el proyecto está atrasado, y si es igual a 1 significa que el trabajo 
realizado es igual al planificado. 
● Índice de Desempeño del Costo (CPI). Mide la eficiencia en costos con la que se 
está ejecutando el proyecto. 
La fórmula para obtenerla es:  
 
 
CPI: Cost Performance Index o Índice de Desempeño del Costo  
EV: Earned Value o Valor Ganado 





Si el CPI es menor a 1 significa que el trabajo realizado está costando más que lo 
planificado. Si es mayor a 1 significa que el trabajo ejecutado está costando menos que lo 
planificado. Si es 1 entonces el trabajo está costando igual que lo planificado. 
c. Pronóstico del desempeño del proyecto 
Si los indicadores de estado del proyecto muestran valores que no se está ejecutando 
de acuerdo a lo planificado, entonces es conveniente proyectar cuál será el impacto de estas 
variaciones en el costo total del proyecto.  
● Estimación a la Conclusión (EAC). Obtiene el costo total del Proyecto. En el caso 
del proyecto de Implementación del Sistema de Gestión de Calidad, se considera 
que el trabajo restante se ejecutará con el mismo rendimiento de costo y 
cronograma. 
La fórmula para obtenerla es: 
 
 
EAC: Estimate at Completion o Estimación a la Conclusión 
AC: Actual Cost o Costo Real  
BAC: Budget at Completion o Presupuesta hasta la conclusión 
EV: Earned Value o Valor Ganado 
CPI: Cost Performance Index o Índice de Desempeño del Costo  
SPI: Schedule Performance Index o Índice de Desempeño del Cronograma  
 
● Estimación hasta la Conclusión (ETC). Mide cuánto más nos va a costar el 
proyecto hasta su finalización considerando los costos ya incurridos. 







ETC: Estimate to Completion o Estimación hasta la Conclusión 
EAC: Estimate at Completion o Estimación a la Conclusión 
AC: Actual Cost o Costo Real  
 
● Variación a la Conclusión (VAC). Mide la variación del costo total del 
proyecto. 
La fórmula para obtenerla es:  
 
 
VAC: Variance at Completion o Variación a la conclusión 
BAC: Budget at Completion o Presupuesta hasta la conclusión 
EAC: Estimate at Completion o Estimación a la Conclusión 
 
d. Análisis 
Con los resultados de los indicadores de estatus del proyecto y las proyecciones 
realizadas, corresponde entonces realizar un análisis al proyecto con el fin de mejorar los 
indicadores, en caso estos no sean buenos. Los aspectos que deben ser analizados son los 
siguientes: 
o La Ruta crítica. Se identifica cual o cuales son las tareas que generan las 
desviaciones en los indicadores. Si estas tareas se encuentran en la Ruta Crítica, y 
la desviación es en el cronograma, entonces se deben tomar acciones que mejoren 
esta situación. 
o Nivel de dependencia. Se debe analizar el nivel de dependencia entre las tareas 




fuerte, dependencia débil o aquellas que inicialmente tenían dependencia, pero 
que en un análisis más detallado se determina que no las tenían. 
o Disponibilidad de recursos. El director de Proyecto debe saber en todo momento 
la disponibilidad de los recursos y sus competencias, para que en caso sea 
necesario, poder reasignarlos a otras tareas con el fin de mejorar los indicadores 
de desempeño del proyecto. 
e. Decisiones 
Luego de haber realizado el análisis de los distintos aspectos del proyecto, se tienen 
dos caminos: mejorar los indicadores de desempeño mediante la aplicación de Ejecución 
rápida e Intensificación, o solicitar un cambio en la línea base del proyecto.  
o Ejecución rápida (fast tracking). Consiste en romper la dependencia entre 
tareas y ejecutar parcialmente (o totalmente) en paralelo tareas que inicialmente 
se habían definido que se ejecuten secuencialmente. Esta técnica sólo se puede 
aplicar a tareas con dependencia débil, implica riesgos y podría generar mayores 
costos por reprocesos. 
o Intensificación (crashing). Consiste en agregar recursos adicionales a las tareas 
que se desea que terminen antes. Como ejemplo de Intensificación tenemos la 
aprobación de horas extras, asignación de recursos adicionales, motivación extra 
a los recursos para acelerar la entrega. Esta técnica incrementa el costo del 
proyecto. 
o Solicitud de cambio. Si existen variaciones que no se podrán recuperar, entonces 
se debe registrar una solicitud de cambio, para que el comité de cambios evalúe el 
pedido, y en caso lo apruebe, se modifique la Línea base de desempeño del 
proyecto. 




6.3.2. Aplicación del modelo de gestión de valor ganado 
A continuación aplicaremos el modelo de gestión de valor ganado en el proyecto de 
implementación del sistema de gestión de calidad bajo la norma ISO 9001:2015, para ello se 
realizará la planificación del proyecto completando los documentos indicados en el modelo, y 
en la ejecución analizaremos los eventos que ocasionaron las desviaciones en la ejecución 
real del proyecto, calcularemos los indicadores de valor ganado para conocer el desempeño 
del proyecto en ese momento, en base a esta información definiremos acciones para reducir o 
eliminar las desviaciones y simularemos el impacto en el proyecto de estas decisiones. 
a. ACTA DE CONSTITUCIÓN 
CONTROL DE VERSIONES 
Versión Hecha por Revisada por Aprobada por Fecha Motivo 
1.0      
ACTA DE CONSTITUCIÓN DEL PROYECTO 
NOMBRE DEL PROYECTO SIGLAS DEL PROYECTO 
Implementación del Sistema de Gestión de 
Calidad bajo la norma ISO 9001:2015  
SGCM_001-2020 
 
FINALIDAD DEL PROYECTO: 
Implementar un Sistema de Gestión de Calidad que garantice el cumplimiento de los diez (10) requisitos 
de la norma ISO 9001:2015. 
OBJETIVOS DEL PROYECTO:  
CONCEPTO OBJETIVOS CRITERIO DE ÉXITO 
1. ALCANCE Implementar el Sistema de Gestión de 
Calidad bajo la norma ISO 9001:2015 en 
todos los procesos, excepto los procesos 
de finanzas y procesos externos. 
Obtener la Certificación de Calidad ISO 
9001:2015. 
2. CRONOGRAMA La duración del Proyecto será de 8 
meses. 
Finalizar el Proyecto en el mes de abril del 
2019. 
3. COSTO El costo del Proyecto será de S/. 49,300. El costo final no debe superar en más de 5% 
del presupuesto inicial. 
DESCRIPCIÓN GENERAL DEL PROYECTO. 
La empresa manufacturera de contenedores flexibles en vista de la oportunidad del entorno decide 
diferenciarse de su competencia, frente a la exigencia de grandes clientes potenciales que solicitan 
mayores estándares de calidad, y a fin de llegar ser la primera opción se decide implementar el Sistema de 




El presente proyecto tiene por finalidad Diseñar un Sistema de Gestión de Calidad bajo los lineamientos 
de la norma ISO 9001:2015 en el diseño, producción y comercialización de contenedores flexibles de 
polipropileno en la empresa Special Paints.  
Los procesos involucrados en el Sistema de Gestión de Calidad serán Gestión Estratégica, Ventas, Diseño y 
Desarrollo, Producción, Control de Calidad, Gestión de Almacén, Compras, Mantenimiento y Gestión de 
Personas. 
Este proyecto contemplará las siguientes etapas: 
● Diagnóstico de la situación actual 
● Gestión del Proyecto 
● Capacitación 
● Planificación 
● Generación de documentación  
● Auditorías 
● Cierre 
RIESGOS GENERALES DEL PROYECTO:  
● Pérdida de interés de la alta dirección en la implementación del Sistema de Gestión de Calidad. 
● Falta de apoyo de las gerencias funcionales. 
● Resistencia al cambio por parte de los interesados durante las fases de implementación del 
proyecto. 
● Falta de competencias del personal que dificulte la implementación del Sistema de Gestión de 
Calidad. 
CRONOGRAMA DE HITOS DEL PROYECTO:  
HITOS FECHAS PROGRAMADAS 
Informe de Diagnóstico inicial  26/07/2018 
Capacitación a personal 15/08/2018 
Aprobación de Objetivos y Política de Calidad 21/09/2018 
Culminación de la elaboración de Documentación del SGC y de los Procesos 
Operativos 
17/01/2019 
Informe final de Auditoría Interna 6/02/2019 
Informe final Auditoría Externa y entrega de certificado ISO 9001:2015 26/04/2019 
RECURSOS FINANCIEROS DEL PROYECTO:  
CONCEPTO MONTO 
Personal S/.32,500 
Capacitación S/. 1,500 
Consultoría externa S/. 1,200 
Intranet S/. 600.00 
Materiales y suministros S/. 3,000 
Certificadora S/. 10,500 
Total S/. 49,300 
LISTA DE INTERESADOS CLAVE:  
● Gerente General 
● Gerente de Producción 
● Jefe de Gestión del Sistema de Gestión de Calidad y Procesos 
● Jefe de Gestión de Personas y Logística 
● Jefe de Almacén  
● Supervisor de Producción 




● Personal operativo 
● Proveedores 
REQUISITOS DE APROBACIÓN DEL PROYECTO 
El proyecto será aprobado por el gerente general de la empresa manufacturera si se cumplen las siguientes 
condiciones: 
● Documentación del Sistema de Gestión de Calidad cumple con los requisitos necesarios según la 
norma ISO 9001:2015: 
- El alcance del sistema de gestión de la calidad. 
- Información documentada necesaria para apoyar el funcionamiento de los procesos. 
- El Manual de Gestión de la Calidad. 
- La política de calidad. 
- Los objetivos de calidad. 
● Todo el personal involucrado en los procesos operativos de la empresa manufacturera ha recibido 
capacitación en Gestión de la calidad y mejora continua. 
● Se cumple con el cronograma de hitos definidos y el proyecto culmina antes del 15 de abril del 
2019, 
● El costo final no supera en más de 5% al presupuesto inicial. 
SUPUESTOS DEL PROYECTO 
- La empresa cuenta con la liquidez para ejecutar el presupuesto establecido. 
- La empresa asegurará la disponibilidad del personal involucrado en la implementación de la norma en 
la organización. 




NIVEL DE AUTORIDAD 
REPORTA A Gerente General 
● Firmará la conformidad de los servicios de las adquisiciones del 
proyecto. 
● Coordinará con las gerencias de las áreas involucradas la asignación 
de personal para las actividades del proyecto. 
● Creará grupos de trabajo según las actividades del proyecto. 
● Presentará Informes mensuales de avance del proyecto. 
● Firmará el Acta de cierre del Proyecto. 
SUPERVISA A Equipo de Dirección de Proyectos 
PATROCINADOR QUE AUTORIZA EL PROYECTO:  
NOMBRE CARGO 





































d. DICCIONARIO DE EDT 
Tabla 7. Diccionario de EDT del del Proyecto de Implementación ISO 
Nivel Código de EDT Nombre 
1 1.1 DIAGNÓSTICO 
1 1.1.1 Informe de auditoría de diagnóstico 
2 1.2 GESTIÓN DEL PROYECTO 
2 1.2.1 Acta de constitución del proyecto 
2 1.2.2 Planes del proyecto 
2 1.2.3 Entregables de la gestión del proyecto 
2 1.2.3.1 EDT 
2 1.2.3.2 Cronograma 
2 1.2.3.3 Presupuesto 
2 1.2.3.4 Línea Base de Desempeño aprobada 
2 1.2.3.5 Informe 1 de seguimiento del proyecto 
2 1.2.3.6 Informe 2 de seguimiento del proyecto 
2 1.2.3.7 Informe 3 de seguimiento del proyecto 
2 1.2.3.8 Informe 4 de seguimiento del proyecto 
3 1.3 CAPACITACIÓN ISO 9001:2015 
3 1.3.1 Capacitación y evaluación de la ISO 9001:2015 al personal administrativo/personal operativo 
3 1.3.1.1 Capacitación ISO 9001:2015 al personal administrativo/personal operativo 
3 1.3.1.2 Evaluación (Taller) de la ISO 9001:2015 al personal administrativo/personal operativo 
4 1.4 PLANIFICACION 
4 1.4.1 Planificación estratégica del SGC 
4 1.4.1.1 FODA y análisis del contexto interno y externo 
4 1.4.1.1.1 Análisis del contexto interno 
4 1.4.1.1.2 Análisis del contexto externo 
4 1.4.1.2 Registro de interesados y organigrama funcional 
4 1.4.2 Política de la Calidad 
4 1.4.2.1 Política de Calidad 
4 1.4.2.2 Aprobación y difusión de la Política de la Calidad 
4 1.4.3 Objetivos de la Calidad 
4 1.4.3.1 Informe Cuadro mando 
4 1.4.3.1.1 Acta de la definición de la estrategia 
4 1.4.3.1.2 Estructura de diseño de cuadro de mando 
4 1.4.3.1.3 Informe de Cuadro de mando 
4 1.4.3.2 Registro de difusión de los objetivos de la Calidad 
5 1.5 GENERACIÓN DE DOCUMENTACION 
5 1.5.1 Alcance y Desarrollo Mapa de Procesos 
5 1.5.1.1 Documento Alcance del SGC 
5 1.5.1.2 Mapa de procesos del SGC 
5 1.5.2 Gestión Documentaria SGC 
5 1.5.2.1 Manual de Sistema de Gestión de la Calidad 
5 1.5.2.2 Procedimiento Creación, actualización y control de documentos 
5 1.5.2.3 Matriz de documentos internos 
5 1.5.2.4 Matriz de documentos Externos (identificando requisitos normativos) 




Nivel Código de EDT Nombre 
5 1.5.2.5.1 Informe de las necesidades (especificaciones) de intranet del área 
5 1.5.2.5.2 Informe del estado actual de los equipos y de lo requerido 
5 1.5.2.5.3 Implementación de la intranet en el área 
5 1.5.2.5.4 Capacitación en el uso de Intranet o sistema como soporte documentario 
5 1.5.2.5.5 Levantamiento e informe de observaciones de la implementación de la Intranet 
5 1.5.2.6 Procedimiento Gestión de Riesgos y Matriz de Identificación de Riesgos a los procesos 
5 1.5.2.7 Procedimiento de Auditorías internas/Elaborar Plan y Programa de Auditorías 
5 1.5.2.8 Procedimiento de Salidas No Conformes 
5 1.5.2.9 Procedimiento de No conformidad y su registro SAC 
5 1.5.3 Desarrollo de Procesos Operativos 
5 1.5.3.1 Producción 
5 1.5.3.1.1 Ficha de caracterización del área de producción 
5 1.5.3.1.2 Diagrama de procesos del área de producción 
5 1.5.3.1.3 Procedimientos del área de producción 
5 1.5.3.1.4 Formatos del área de producción 
5 1.5.3.1.5 Instructivos del área de producción 
5 1.5.3.2 Diseño y Desarrollo 
5 1.5.3.2.1 Ficha de caracterización del área de Diseño y desarrollo 
5 1.5.3.2.2 Diagrama de procesos del área de Diseño y desarrollo 
5 1.5.3.2.3 Procedimientos del área de Diseño y desarrollo 
5 1.5.3.2.4 Formatos del área de Diseño y desarrollo 
5 1.5.3.2.5 Instructivos del área de Diseño y desarrollo 
5 1.5.3.3 Control de Calidad 
5 1.5.3.3.1 Ficha de caracterización del área de Calidad 
5 1.5.3.3.2 Diagrama de procesos del área de Calidad 
5 1.5.3.3.3 Planes del área de Calidad 
5 1.5.3.3.4 Procedimientos del área de Calidad 
5 1.5.3.3.5 Formatos del área de Calidad 
5 1.5.3.3.6 Instructivos del área de Calidad 
5 1.5.3.4 Ventas 
5 1.5.3.4.1 Ficha de caracterización del área de Ventas 
5 1.5.3.4.2 Diagrama de procesos del área de Ventas 
5 1.5.3.4.3 Procedimientos del área de Ventas 
5 1.5.3.4.4 Formatos del área de Ventas 
5 1.5.3.5 Almacén y Despacho 
5 1.5.3.5.1 Ficha de caracterización del almacén y despacho 
5 1.5.3.5.2 Diagrama de procesos del almacén y despacho 
5 1.5.3.5.3 Procedimientos del almacén y despacho 
5 1.5.3.5.4 Formatos del almacén y despacho 
5 1.5.3.5.5 Manual de almacenamiento de materiales 
5 1.5.3.6 Mantenimiento 
5 1.5.3.6.1 Ficha de caracterización del área de Mantenimiento 
5 1.5.3.6.2 Diagrama de procesos del área de Mantenimiento 
5 1.5.3.6.3 Procedimientos del área de Mantenimiento 
5 1.5.3.6.4 Formatos del área de Mantenimiento 




Nivel Código de EDT Nombre 
5 1.5.3.7 Gestión de Personas 
5 1.5.3.7.1 Ficha de caracterización para la gestión de personas 
5 1.5.3.7.2 Diagrama de procesos para la gestión de personas 
5 1.5.3.7.3 Procedimientos para la gestión de personas 
5 1.5.3.7.4 Formatos para la gestión de personas 
5 1.5.3.8 Gestión de Compras 
5 1.5.3.8.1 Ficha de caracterización para la gestión de compras 
5 1.5.3.8.2 Diagrama de procesos para la gestión de compras 
5 1.5.3.8.3 Procedimientos para la gestión de compras 
5 1.5.3.8.4 Formatos para la gestión de compras 
6 1.6 AUDITORÍAS INTERNA Y EXTERNA 
6 1.6.1 Auditoría Interna 
6 1.6.1.1 Programa Anual de Auditorías 
6 1.6.1.2 Aplicación de la documentación del SGC a los procesos estratégicos 
6 1.6.1.3 Aplicación de la documentación del SGC a los procesos de realización 
6 1.6.1.4 Aplicación de la documentación del SGC a los procesos de apoyo 
6 1.6.1.5 Ejecución de la Auditoría Interna 
6 1.6.1.6 Informe de la 1ra Auditoría Interna 
6 1.6.2 Revisión del SGC 
6 1.6.2.1 Elaboración del Acta de Revisión por la dirección 
6 1.6.3 Acciones de Mejora 
6 1.6.3.1 Informe del Levantamiento de las No Conformidades de la primera Auditoría Interna 
6 1.6.3.1.1 Implementación de las acciones correctivas y preventivas 
6 1.6.3.1.2 
Checklist y verificación de la implementación de las medidas correctivas para el Levantamiento de las No 
Conformidades de la primera Auditoría Interna 
6 1.6.3.1.3 Acta de las medidas que prevengan la recurrencia de las No conformidades levantadas 
6 1.6.3.1.4 Capacitación y difusión de las No conformidades, medidas correctivas implementadas al personal involucrado 
6 1.6.3.1.5 Informe del Levantamiento de las No Conformidades de la primera Auditoría Interna 
6 1.6.3.1.6 Implementación de las acciones correctivas de la Auditoría interna 
6 1.6.4 Auditoría Externa 
6 1.6.4.1 Ejecución de la Auditoría Externa 
6 1.6.4.2 Informe de la Auditoría externa 
6 1.6.4.3 Informe del Levantamiento de las No Conformidades de la Auditoría Externa 
6 1.6.4.3.1 Implementación de las acciones correctivas y preventivas 
6 1.6.4.3.2 
Checklist y verificación de la implementación de las medidas correctivas para el Levantamiento de las No 
Conformidades de la primera Auditoría Externa 
6 1.6.4.3.3 Acta de las medidas que prevengan la recurrencia de las No conformidades levantadas 
6 1.6.4.3.4 Capacitación y difusión de las No conformidades, medidas correctivas implementadas al personal involucrado 
6 1.6.4.3.5 Informe del Levantamiento de las No Conformidades de la Auditoría Externa 
7 1.7 CIERRE 
7 1.7.1 Certificado ISO 9001:2015 





El proyecto de Implementación del Sistema de Gestión de Calidad tiene como 
fecha de inicio planificado el 16/07/2018, y fecha de finalización planificada el 
08/04/2019. El proyecto empieza con el Informe de diagnóstico de la situación actual 
respecto al Sistema de Gestión de Calidad, y finaliza con la obtención y entrega de la 
certificación ISO a la empresa. La duración total del proyecto es de 184.5 días. 
A continuación, presentamos el cronograma desarrollado: 
Tabla 8. Línea base de Cronograma 







1 Proyecto de Implementación ISO - SPECIAL PAINT 184.5 días 16/07/2018 08/04/2019 
1.1 DIAGNÓSTICO 4 días 16/07/2018 19/07/2018 
1.1.1 Informe de auditoría de diagnóstico 4 días 16/07/2018 19/07/2018 
1.2 GESTIÓN DEL PROYECTO 165 días 20/07/2018 15/03/2019 
1.2.1 Acta de constitución del proyecto 4 días 20/07/2018 25/07/2018 
1.2.2 Planes del proyecto 4 días 26/07/2018 01/08/2018 
1.2.3 Entregables de la gestión del proyecto 157 días 02/08/2018 15/03/2019 
1.2.3.1 EDT 3 días 02/08/2018 06/08/2018 
1.2.3.2 Cronograma 4 días 07/08/2018 10/08/2018 
1.2.3.3 Presupuesto 3 días 13/08/2018 15/08/2018 
1.2.3.4 Línea Base de Desempeño aprobada 0 días 15/08/2018 15/08/2018 
1.2.3.5 Informe 1 de seguimiento del proyecto 2 días 14/09/2018 17/09/2018 
1.2.3.6 Informe 2 de seguimiento del proyecto 2 días 16/11/2018 19/11/2018 
1.2.3.7 Informe 3 de seguimiento del proyecto 2 días 14/01/2019 15/01/2019 
1.2.3.8 Informe 4 de seguimiento del proyecto 2 días 14/03/2019 15/03/2019 
1.3 CAPACITACIÓN ISO 9001:2015 4 días 16/08/2018 21/08/2018 
1.3.1 
Capacitación y evaluación de la ISO 9001:2015 al personal 
administrativo/personal operativo 
4 días 16/08/2018 21/08/2018 
1.3.1.1 Capacitación ISO 9001:2015 al personal administrativo/personal operativo 2 días 16/08/2018 17/08/2018 
1.3.1.2 
Evaluación (Taller) de la ISO 9001:2015 al personal 
administrativo/personal operativo 
2 días 20/08/2018 21/08/2018 
1.4 PLANIFICACIÓN 19 días 22/08/2018 18/09/2018 
1.4.1 Planificación estratégica del SGC 5 días 22/08/2018 28/08/2018 
1.4.1.1 FODA y análisis del contexto interno y externo 5 días 22/08/2018 28/08/2018 
1.4.1.1.1 Análisis del contexto interno 3 días 22/08/2018 24/08/2018 
1.4.1.1.2 Análisis del contexto externo 2 días 27/08/2018 28/08/2018 
1.4.1.2 Registro de interesados y organigrama funcional 2 días 27/08/2018 28/08/2018 
1.4.2 Política de la Calidad 6 días 29/08/2018 06/09/2018 











1.4.2.2 Aprobación y difusión de la Política de la Calidad 2 días 05/09/2018 06/09/2018 
1.4.3 Objetivos de la Calidad 8 días 07/09/2018 18/09/2018 
1.4.3.1 Informe Cuadro mando 6 días 07/09/2018 14/09/2018 
1.4.3.1.1 Acta de la definición de la estrategia 2 días 07/09/2018 10/09/2018 
1.4.3.1.2 Estructura de diseño de cuadro de mando 2 días 11/09/2018 12/09/2018 
1.4.3.1.3 Informe de Cuadro de mando 2 días 13/09/2018 14/09/2018 
1.4.3.2 Registro de difusión de los objetivos de la Calidad 2 días 17/09/2018 18/09/2018 
1.5 GENERACIÓN DE DOCUMENTACION 71 días 19/09/2018 31/12/2018 
1.5.1 Alcance y Desarrollo Mapa de Procesos 6 días 19/09/2018 26/09/2018 
1.5.1.1 Documento Alcance del SGC 3 días 19/09/2018 21/09/2018 
1.5.1.2 Mapa de procesos del SGC 3 días 24/09/2018 26/09/2018 
1.5.2 Gestión Documentaria SGC 32 días 24/09/2018 08/11/2018 
1.5.2.1 Manual de Sistema de Gestión de la Calidad 4 días 24/09/2018 27/09/2018 
1.5.2.2 Procedimiento Creación, actualización y control de documentos 2 días 28/09/2018 01/10/2018 
1.5.2.3 Matriz de documentos internos 2 días 02/10/2018 03/10/2018 
1.5.2.4 Matriz de documentos Externos (identificando requisitos normativos) 2 días 04/10/2018 05/10/2018 
1.5.2.5 Intranet o sistema como soporte documentario 12 días 09/10/2018 24/10/2018 
1.5.2.5.1 Informe de las necesidades (especificaciones) de intranet del área 2 días 09/10/2018 10/10/2018 
1.5.2.5.2 Informe del estado actual de los equipos y de lo requerido 1 día 11/10/2018 11/10/2018 
1.5.2.5.3 Implementación de la intranet en el área 3 días 12/10/2018 16/10/2018 
1.5.2.5.4 Capacitación en el uso de Intranet o sistema como soporte documentario 2 días 17/10/2018 18/10/2018 
1.5.2.5.5 
Levantamiento e informe de observaciones de la implementación de la 
Intranet 
4 días 19/10/2018 24/10/2018 
1.5.2.6 
Procedimiento Gestión de Riesgos y Matriz de Identificación de Riesgos a 
los procesos 
2 días 25/10/2018 26/10/2018 
1.5.2.7 
Procedimiento de Auditorías internas/Elaborar Plan y Programa de 
Auditorías 
2 días 29/10/2018 30/10/2018 
1.5.2.8 Procedimiento de Salidas No Conformes 1 día 31/10/2018 31/10/2018 
1.5.2.9 Procedimiento de No conformidad y su registro SAC 5 días 02/11/2018 08/11/2018 
1.5.3 Desarrollo de Procesos Operativos 62 días 02/10/2018 31/12/2018 
1.5.3.1 Producción 13 días 02/10/2018 19/10/2018 
1.5.3.1.1 Ficha de caracterización del área de producción 2 días 02/10/2018 03/10/2018 
1.5.3.1.2 Diagrama de procesos del área de producción 2 días 04/10/2018 05/10/2018 
1.5.3.1.3 Procedimientos del área de producción 3 días 09/10/2018 11/10/2018 
1.5.3.1.4 Formatos del área de producción 2 días 12/10/2018 15/10/2018 
1.5.3.1.5 Instructivos del área de producción 4 días 16/10/2018 19/10/2018 
1.5.3.2 Diseño y Desarrollo 12 días 22/10/2018 07/11/2018 
1.5.3.2.1 Ficha de caracterización del área de Diseño y desarrollo 2 días 22/10/2018 23/10/2018 
1.5.3.2.2 Diagrama de procesos del área de Diseño y desarrollo 3 días 25/10/2018 29/10/2018 
1.5.3.2.3 Procedimientos del área de Diseño y desarrollo 2 días 30/10/2018 31/10/2018 
1.5.3.2.4 Formatos del área de Diseño y desarrollo 2 días 02/11/2018 05/11/2018 
1.5.3.2.5 Instructivos del área de Diseño y desarrollo 2 días 06/11/2018 07/11/2018 











1.5.3.3.1 Ficha de caracterización del área de Calidad 4 días 08/11/2018 13/11/2018 
1.5.3.3.2 Diagrama de procesos del área de Calidad 2 días 14/11/2018 15/11/2018 
1.5.3.3.3 Planes del área de Calidad 5 días 16/11/2018 22/11/2018 
1.5.3.3.4 Procedimientos del área de Calidad 4 días 23/11/2018 28/11/2018 
1.5.3.3.5 Formatos del área de Calidad 3 días 03/12/2018 05/12/2018 
1.5.3.3.6 Instructivos del área de Calidad 3 días 06/12/2018 10/12/2018 
1.5.3.4 Ventas 6 días 08/11/2018 15/11/2018 
1.5.3.4.1 Ficha de caracterización del área de Ventas 1 día 08/11/2018 08/11/2018 
1.5.3.4.2 Diagrama de procesos del área de Ventas 1 día 09/11/2018 09/11/2018 
1.5.3.4.3 Procedimientos del área de Ventas 2 días 12/11/2018 13/11/2018 
1.5.3.4.4 Formatos del área de Ventas 2 días 14/11/2018 15/11/2018 
1.5.3.5 Almacén y Despacho 11 días 16/11/2018 30/11/2018 
1.5.3.5.1 Ficha de caracterización del almacén y despacho 3 días 16/11/2018 20/11/2018 
1.5.3.5.2 Diagrama de procesos del almacén y despacho 2 días 21/11/2018 22/11/2018 
1.5.3.5.3 Procedimientos del almacén y despacho 2 días 23/11/2018 26/11/2018 
1.5.3.5.4 Formatos del almacén y despacho 2 días 27/11/2018 28/11/2018 
1.5.3.5.5 Manual de almacenamiento de materiales 2 días 29/11/2018 30/11/2018 
1.5.3.6 Mantenimiento 10 días 03/12/2018 14/12/2018 
1.5.3.6.1 Ficha de caracterización del área de Mantenimiento 2 días 03/12/2018 04/12/2018 
1.5.3.6.2 Diagrama de procesos del área de Mantenimiento 2 días 05/12/2018 06/12/2018 
1.5.3.6.3 Procedimientos del área de Mantenimiento 2 días 07/12/2018 10/12/2018 
1.5.3.6.4 Formatos del área de Mantenimiento 2 días 11/12/2018 12/12/2018 
1.5.3.6.5 Instructivos del área de Mantenimiento 2 días 13/12/2018 14/12/2018 
1.5.3.7 Gestión de Personas 7 días 11/12/2018 19/12/2018 
1.5.3.7.1 Ficha de caracterización para la gestión de personas 2 días 11/12/2018 12/12/2018 
1.5.3.7.2 Diagrama de procesos para la gestión de personas 2 días 13/12/2018 14/12/2018 
1.5.3.7.3 Procedimientos para la gestión de personas 2 días 17/12/2018 18/12/2018 
1.5.3.7.4 Formatos para la gestión de personas 1 día 19/12/2018 19/12/2018 
1.5.3.8 Gestión de Compras 7 días 20/12/2018 31/12/2018 
1.5.3.8.1 Ficha de caracterización para la gestión de compras 2 días 20/12/2018 21/12/2018 
1.5.3.8.2 Diagrama de procesos para la gestión de compras 1 día 24/12/2018 24/12/2018 
1.5.3.8.3 Procedimientos para la gestión de compras 2 días 26/12/2018 27/12/2018 
1.5.3.8.4 Formatos para la gestión de compras 2 días 28/12/2018 31/12/2018 
1.6 AUDITORÍAS INTERNA Y EXTERNA 75.5 días 10/12/2018 27/03/2019 
1.6.1 Auditoría Interna 27.5 días 10/12/2018 18/01/2019 
1.6.1.1 Programa Anual de Auditorías 2 días 10/12/2018 11/12/2018 
1.6.1.2 Aplicación de la documentación del SGC a los procesos estratégicos 3 días 02/01/2019 04/01/2019 
1.6.1.3 Aplicación de la documentación del SGC a los procesos de realización 3 días 07/01/2019 09/01/2019 
1.6.1.4 Aplicación de la documentación del SGC a los procesos de apoyo 3 días 10/01/2019 14/01/2019 
1.6.1.5 Ejecución de la Auditoría Interna 1.5 días 15/01/2019 16/01/2019 
1.6.1.6 Informe de la 1ra Auditoría Interna 2 días 16/01/2019 18/01/2019 
1.6.2 Revisión del SGC 2 días 18/01/2019 22/01/2019 











1.6.3 Acciones de Mejora 23 días 22/01/2019 22/02/2019 
1.6.3.1 
Informe del Levantamiento de las No Conformidades de la primera 
Auditoría Interna 
23 días 22/01/2019 22/02/2019 
1.6.3.1.1 Implementación de las acciones correctivas y preventivas 5 días 22/01/2019 29/01/2019 
1.6.3.1.2 
Checklist y verificación de la implementación de las medidas correctivas 
para el Levantamiento de las No Conformidades de la primera Auditoría 
Interna 
3 días 29/01/2019 01/02/2019 
1.6.3.1.3 
Acta de las medidas que prevengan la recurrencia de las No conformidades 
levantadas 
3 días 01/02/2019 06/02/2019 
1.6.3.1.4 
Capacitación y difusión de las No conformidades, medidas correctivas 
implementadas al personal involucrado 
3 días 06/02/2019 11/02/2019 
1.6.3.1.5 
Informe del Levantamiento de las No Conformidades de la primera 
Auditoría Interna 
3 días 11/02/2019 14/02/2019 
1.6.3.1.6 Implementación de las acciones correctivas de la Auditoría interna 6 días 14/02/2019 22/02/2019 
1.6.4 Auditoría Externa 23 días 22/02/2019 27/03/2019 
1.6.4.1 Ejecución de la Auditoría Externa 2 días 22/02/2019 26/02/2019 
1.6.4.2 Informe de la Auditoría externa 5 días 26/02/2019 05/03/2019 
1.6.4.3 
Informe del Levantamiento de las No Conformidades de la Auditoría 
Externa 
16 días 05/03/2019 27/03/2019 
1.6.4.3.1 Implementación de las acciones correctivas y preventivas 5 días 05/03/2019 12/03/2019 
1.6.4.3.2 
Checklist y verificación de la implementación de las medidas correctivas 
para el Levantamiento de las No Conformidades de la primera Auditoría 
Externa 
3 días 12/03/2019 15/03/2019 
1.6.4.3.3 
Acta de las medidas que prevengan la recurrencia de las No conformidades 
levantadas 
2 días 18/03/2019 20/03/2019 
1.6.4.3.4 
Capacitación y difusión de las No conformidades, medidas correctivas 
implementadas al personal involucrado 
3 días 20/03/2019 25/03/2019 
1.6.4.3.5 
Informe del Levantamiento de las No Conformidades de la Auditoría 
Externa 
2 días 25/03/2019 27/03/2019 
1.7 CIERRE 3 días 03/04/2019 08/04/2019 
1.7.1 Certificado ISO 9001:2015 1 día 03/04/2019 04/04/2019 
1.7.2 Acta de aceptación del cierre 2 días 04/04/2019 08/04/2019 
2 FIN 1 día 08/04/2019 09/04/2019 
 
f. PRESUPUESTO 
El presupuesto planificado del proyecto de implementación del Sistema de Gestión de 
Calidad bajo la norma ISO 9001:2015 es de S/. 47,845.00, en este se está considerando los 
costos del personal involucrado en función a su remuneración y la cantidad de horas que le 




A continuación, presentamos el presupuesto desarrollado del proyecto: 
 
Tabla 9. Cronograma valorizado – Línea base de costo 
EDT Nombre de tarea Trabajo Costo Línea Base 
1 Proyecto de Implementación ISO - SPECIAL PAINT 1,857 horas S/. 47,845.00 
1.1 DIAGNÓSTICO 32 horas S/. 800.00 
1.1.1 Informe de auditoría de diagnóstico 32 horas S/. 800.00 
1.2 GESTIÓN DEL PROYECTO 176 horas S/. 4,400.00 
1.2.1 Acta de constitución del proyecto 32 horas S/. 800.00 
1.2.2 Planes del proyecto 32 horas S/. 800.00 
1.2.3 Entregables de la gestión del proyecto 112 horas S/. 2,800.00 
1.2.3.1 EDT 24 horas S/. 600.00 
1.2.3.2 Cronograma 32 horas S/. 800.00 
1.2.3.3 Presupuesto 24 horas S/. 600.00 
1.2.3.4 Línea Base de Desempeño aprobada 0 horas S/. 0.00 
1.2.3.5 Informe 1 de seguimiento del proyecto 8 horas S/. 200.00 
1.2.3.6 Informe 2 de seguimiento del proyecto 8 horas S/. 200.00 
1.2.3.7 Informe 3 de seguimiento del proyecto 8 horas S/. 200.00 
1.2.3.8 Informe 4 de seguimiento del proyecto 8 horas S/. 200.00 
1.3 CAPACITACIÓN ISO 9001:2015 40 horas S/. 920.00 
1.3.1 Capacitación y evaluación de la ISO 9001:2015 al personal 
administrativo/personal operativo 
40 horas S/. 920.00 
1.3.1.1 Capacitación ISO 9001:2015 al personal administrativo/personal operativo 20 horas S/. 460.00 
1.3.1.2 Evaluación (Taller) de la ISO 9001:2015 al personal administrativo/personal 
operativo 
20 horas S/. 460.00 
1.4 PLANIFICACIÓN 160 horas S/. 2,848.00 
1.4.1 Planificación estratégica del SGC 56 horas S/. 840.00 
1.4.1.1 FODA y análisis del contexto interno y externo 40 horas S/. 600.00 
1.4.1.1.1 Análisis del contexto interno 24 horas S/. 360.00 
1.4.1.1.2 Análisis del contexto externo 16 horas S/. 240.00 
1.4.1.2 Registro de interesados y organigrama funcional 16 horas S/. 240.00 
1.4.2 Política de la Calidad 40 horas S/. 840.00 
1.4.2.1 Política de Calidad 32 horas S/. 640.00 
1.4.2.2 Aprobación y difusión de la Política de la Calidad 8 horas S/. 200.00 
1.4.3 Objetivos de la Calidad 64 horas S/. 1,168.00 
1.4.3.1 Informe Cuadro mando 48 horas S/. 880.00 
1.4.3.1.1 Acta de la definición de la estrategia 16 horas S/. 320.00 
1.4.3.1.2 Estructura de diseño de cuadro de mando 16 horas S/. 320.00 
1.4.3.1.3 Informe de Cuadro de mando 16 horas S/. 240.00 
1.4.3.2 Registro de difusión de los objetivos de la Calidad 16 horas S/. 288.00 
1.5 GENERACIÓN DE DOCUMENTACIÓN 975 horas S/. 16,987.00 
1.5.1 Alcance y Desarrollo Mapa de Procesos 54 horas S/. 870.00 




EDT Nombre de tarea Trabajo Costo Línea Base 
1.5.1.2 Mapa de procesos del SGC 27 horas S/. 435.00 
1.5.2 Gestión Documentaria SGC 268 horas S/. 4,830.00 
1.5.2.1 Manual de Sistema de Gestión de la Calidad 36 horas S/. 676.00 
1.5.2.2 Procedimiento Creación, actualización y control de documentos 16 horas S/. 240.00 
1.5.2.3 Matriz de documentos internos 16 horas S/. 288.00 
1.5.2.4 Matriz de documentos Externos (identificando requisitos normativos) 16 horas S/. 288.00 
1.5.2.5 Intranet o sistema como soporte documentario 100 horas S/. 1,780.00 
1.5.2.5.1 Informe de las necesidades (especificaciones) de intranet del área 16 horas S/. 400.00 
1.5.2.5.2 Informe del estado actual de los equipos y de lo requerido 8 horas S/. 120.00 
1.5.2.5.3 Implementación de la intranet en el área 24 horas S/. 360.00 
1.5.2.5.4 Capacitación en el uso de Intranet o sistema como soporte documentario 16 horas S/. 320.00 
1.5.2.5.5 Levantamiento e informe de observaciones de la implementación de la Intranet 36 horas S/. 580.00 
1.5.2.6 Procedimiento Gestión de Riesgos y Matriz de Identificación de Riesgos a los 
procesos 
14 horas S/. 266.00 
1.5.2.7 Procedimiento de Auditorías internas/Elaborar Plan y Programa de Auditorías 16 horas S/. 302.00 
1.5.2.8 Procedimiento de Salidas No Conformes 9 horas S/. 145.00 
1.5.2.9 Procedimiento de No conformidad y su registro SAC 45 horas S/. 845.00 
1.5.3 Desarrollo de Procesos Operativos 653 horas S/. 11,287.00 
1.5.3.1 Producción 116 horas S/. 2,076.00 
1.5.3.1.1 Ficha de caracterización del área de producción 18 horas S/. 290.00 
1.5.3.1.2 Diagrama de procesos del área de producción 18 horas S/. 290.00 
1.5.3.1.3 Procedimientos del área de producción 26 horas S/. 482.00 
1.5.3.1.4 Formatos del área de producción 18 horas S/. 338.00 
1.5.3.1.5 Instructivos del área de producción 36 horas S/. 676.00 
1.5.3.2 Diseño y Desarrollo 90 horas S/. 1,536.00 
1.5.3.2.1 Ficha de caracterización del área de Diseño y desarrollo 16 horas S/. 302.00 
1.5.3.2.2 Diagrama de procesos del área de Diseño y desarrollo 27 horas S/. 435.00 
1.5.3.2.3 Procedimientos del área de Diseño y desarrollo 11 horas S/. 219.00 
1.5.3.2.4 Formatos del área de Diseño y desarrollo 18 horas S/. 290.00 
1.5.3.2.5 Instructivos del área de Diseño y desarrollo 18 horas S/. 290.00 
1.5.3.3 Control de Calidad 168 horas S/. 2,620.00 
1.5.3.3.1 Ficha de caracterización del área de Calidad 36 horas S/. 580.00 
1.5.3.3.2 Diagrama de procesos del área de Calidad 18 horas S/. 290.00 
1.5.3.3.3 Planes del área de Calidad 30 horas S/. 450.00 
1.5.3.3.4 Procedimientos del área de Calidad 36 horas S/. 580.00 
1.5.3.3.5 Formatos del área de Calidad 24 horas S/. 360.00 
1.5.3.3.6 Instructivos del área de Calidad 24 horas S/. 360.00 
1.5.3.4 Ventas 36 horas S/. 900.00 
1.5.3.4.1 Ficha de caracterización del área de Ventas 6 horas S/. 150.00 
1.5.3.4.2 Diagrama de procesos del área de Ventas 6 horas S/. 150.00 
1.5.3.4.3 Procedimientos del área de Ventas 12 horas S/. 300.00 
1.5.3.4.4 Formatos del área de Ventas 12 horas S/. 300.00 
1.5.3.5 Almacén y Despacho 81 horas S/. 1,245.00 




EDT Nombre de tarea Trabajo Costo Línea Base 
1.5.3.5.2 Diagrama de procesos del almacén y despacho 12 horas S/. 180.00 
1.5.3.5.3 Procedimientos del almacén y despacho 16 horas S/. 240.00 
1.5.3.5.4 Formatos del almacén y despacho 16 horas S/. 240.00 
1.5.3.5.5 Manual de almacenamiento de materiales 16 horas S/. 240.00 
1.5.3.6 Mantenimiento 62 horas S/. 950.00 
1.5.3.6.1 Ficha de caracterización del área de Mantenimiento 14 horas S/. 230.00 
1.5.3.6.2 Diagrama de procesos del área de Mantenimiento 12 horas S/. 180.00 
1.5.3.6.3 Procedimientos del área de Mantenimiento 12 horas S/. 180.00 
1.5.3.6.4 Formatos del área de Mantenimiento 12 horas S/. 180.00 
1.5.3.6.5 Instructivos del área de Mantenimiento 12 horas S/. 180.00 
1.5.3.7 Gestión de Personas 56 horas S/. 860.00 
1.5.3.7.1 Ficha de caracterización para la gestión de personas 16 horas S/. 260.00 
1.5.3.7.2 Diagrama de procesos para la gestión de personas 16 horas S/. 240.00 
1.5.3.7.3 Procedimientos para la gestión de personas 16 horas S/. 240.00 
1.5.3.7.4 Formatos para la gestión de personas 8 horas S/. 120.00 
1.5.3.8 Gestión de Compras 44 horas S/. 1,100.00 
1.5.3.8.1 Ficha de caracterización para la gestión de compras 12 horas S/. 300.00 
1.5.3.8.2 Diagrama de procesos para la gestión de compras 8 horas S/. 200.00 
1.5.3.8.3 Procedimientos para la gestión de compras 12 horas S/. 300.00 
1.5.3.8.4 Formatos para la gestión de compras 12 horas S/. 300.00 
1.6 AUDITORÍAS INTERNA Y EXTERNA 462 horas S/. 21,590.00 
1.6.1 Auditoría Interna 77 horas S/. 1,805.00 
1.6.1.1 Programa Anual de Auditorías 8 horas S/. 200.00 
1.6.1.2 Aplicación de la documentación del SGC a los procesos estratégicos 9 horas S/. 165.00 
1.6.1.3 Aplicación de la documentación del SGC a los procesos de realización 15 horas S/. 255.00 
1.6.1.4 Aplicación de la documentación del SGC a los procesos de apoyo 15 horas S/. 255.00 
1.6.1.5 Ejecución de la Auditoría Interna 18 horas S/. 630.00 
1.6.1.6 Informe de la 1ra Auditoría Interna 12 horas S/. 300.00 
1.6.2 Revisión del SGC 16 horas S/. 400.00 
1.6.2.1 Elaboración del Acta de Revisión por la dirección 16 horas S/. 400.00 
1.6.3 Acciones de Mejora 211 horas S/. 4,335.00 
1.6.3.1 Informe del Levantamiento de las No Conformidades de la primera Auditoría 
Interna 
211 horas S/. 4,335.00 
1.6.3.1.1 Implementación de las acciones correctivas y preventivas 60 horas S/. 1,100.00 
1.6.3.1.2 Checklist y verificación de la implementación de las medidas correctivas para 
el Levantamiento de las No Conformidades de la primera Auditoría Interna 
24 horas S/. 600.00 
1.6.3.1.3 Acta de las medidas que prevengan la recurrencia de las No conformidades 
levantadas 
30 horas S/. 630.00 
1.6.3.1.4 Capacitación y difusión de las No conformidades, medidas correctivas 
implementadas al personal involucrado 
30 horas S/. 690.00 
1.6.3.1.5 Informe del Levantamiento de las No Conformidades de la primera Auditoría 
Interna 
24 horas S/. 600.00 
1.6.3.1.6 Implementación de las acciones correctivas de la Auditoría interna 43 horas S/. 715.00 




EDT Nombre de tarea Trabajo Costo Línea Base 
1.6.4.1 Ejecución de la Auditoría Externa 16 horas S/. 3,600.00 
1.6.4.2 Informe de la Auditoría externa 40 horas S/. 9,000.00 
1.6.4.3 Informe del Levantamiento de las No Conformidades de la Auditoría Externa 102 horas S/. 2,450.00 
1.6.4.3.1 Implementación de las acciones correctivas y preventivas 40 horas S/. 900.00 
1.6.4.3.2 Checklist y verificación de la implementación de las medidas correctivas para 
el Levantamiento de las No Conformidades de la primera Auditoría Externa 
20 horas S/. 500.00 
1.6.4.3.3 Acta de las medidas que prevengan la recurrencia de las No conformidades 
levantadas 
12 horas S/. 300.00 
1.6.4.3.4 Capacitación y difusión de las No conformidades, medidas correctivas 
implementadas al personal involucrado 
18 horas S/. 450.00 
1.6.4.3.5 Informe del Levantamiento de las No Conformidades de la Auditoría Externa 12 horas S/. 300.00 
1.7 CIERRE 12 horas S/. 300.00 
1.7.1 Certificado ISO 9001:2015 0 horas S/. 0.00 
1.7.2 Acta de aceptación del cierre 12 horas S/. 300.00 
2 FIN 0 horas S/. 0.00 
 
g. CURVA S 
La curva S de los costos planificados nos permite saber la evolución del costo del 
proyecto en función al tiempo. En la Curva S de los costos planificados del proyecto de 
Implementación del Sistema de Gestión de Calidad podemos observar que hasta la semana 32 
el costo promedio del proyecto por semana es de S/ 1,037.00, pero en la semana 33 y 34 el 
costo sube significativamente, esto se debe a que a partir de ese momento se realiza las 
actividades referidas a la auditoría externa, la cual es llevada a cabo por auditores cuya 
remuneración es alta. Por otro lado, en este proyecto se han considerado 5 periodos que 
corresponden a las fechas en que se ha programado la elaboración de los informes de 
seguimiento del proyecto.  
A continuación, presentamos la curva S del proyecto con los costos planificados 









h. MEDICIÓN DEL DESEMPEÑO 
La medición del desempeño del proyecto se realizará a través de dos controles, el 
primero de ellos se ejecutará cuando el proyecto avance hasta la semana 17, mientras el 
segundo control medirá el avance hasta la semana 38, donde culmina el proyecto en un 
100%. 
En la gráfica siguiente vemos cómo la curva de avance real se encuentra muy ceñida a 
la curva de avance planificado para cada punto de control, tanto así que se logra culminar el 
proyecto con 3.5 días de adelanto respecto al tiempo de duración previsto. 
 




CONTROL 1 CONTROL 2 CONTROL 3 CONTROL 4 CONTROL 5
7/09/2018 9/11/2018 11/01/2019 8/03/2019 2/04/2019 8/04/2019
AVANCE REAL 16% 47% 77% 94% 100% 100%




































i. MÉTRICAS DE DESEMPEÑO STATUS AL CONTROL N° 1 
a. Medición de la curva S 
Figura 29. Curva S en control 1 
  
En esta gráfica vemos el avance del proyecto en 17 semanas, analizados en 2 cortes. 
Del inicio del proyecto de implementación hasta el corte 1 (semana 07), la curva de valor 
ganado, costo actual y valor planificado coinciden, interponiéndose una sobre otra, debido a 
que dichas actividades estuvieron ejecutándose sin incidencias relevantes que pudieran 
distorsionar la línea base, siendo actividades programadas debidamente coordinadas, y otras 
realizadas propiamente por el director de proyecto. 
De la semana 8 hasta el corte 2 observamos que el valor del trabajo ejecutado 
coincide con el valor planificado, sin embargo, el costo actual mantiene una desviación leve 
por encima al valor planificado, informando que el costo para realizar el proyecto a la fecha 
viene siendo mayor al proyectado. Si bien es cierto que la desviación del costo real del 
SEM 1 SEM 3 SEM 5 SEM 7 SEM 9 SEM 11 SEM 13 SEM 15 SEM 17
PV S/. 1,0 S/. 2,5 S/. 4,8 S/. 6,3 S/. 7,9 S/. 9,9 S/. 12, S/. 15, S/. 18,
EV S/. 1,0 S/. 2,5 S/. 4,5 S/. 6,3 S/. 7,0 S/. 9,9 S/. 12, S/. 15, S/. 18,




























proyecto es leve respecto al planificado, esta viene en crecimiento, por lo que se necesita 
tomar medidas para evitar que estas desviaciones sigan en aumento. 
b. Desempeño global del proyecto 
Figura 30. Desempeño Global del Proyecto 
 
En esta gráfica vemos la evolución del desempeño del proyecto a través de la 
medición de sus indicadores de desempeño de costo (CPI) así como el desempeño del 
cronograma (SPI), desde un avance de 8 semanas a un avance de 16 semanas. 
El resultado del primer corte nos muestra un índice de desempeño de costo (CPI) 
igual a 1.0035 y un índice de desempeño de cronograma (SPI) igual a 1.00, los cuales ubican 
al proyecto en un escenario de desempeño en ahorro sobre el presupuesto planificado a la 
fecha de corte y un cumplimiento del cronograma. A este primer corte se completa el trabajo 
a un 100% de los paquetes de trabajo de las fases Diagnóstico y Capacitación, Planificación a 

































Para el segundo corte del proyecto, ya con un avance de 16 semanas, podemos 
visualizar su desempeño con valores de CPI igual a 0.97, lo cual significa que se está 
obteniendo S/. 0.97 de un S/. 1.00 invertido, originándonos un sobrecosto, y con un SPI igual 
a 0.99 lo que nos dice que vamos a un 99% del ritmo planificado. 
A este segundo corte se completa el trabajo a un 100% en los paquetes de trabajo de 
las fases Diagnóstico, Capacitación y Planificación, y a un 77% el paquete de trabajo de 
Gestión del proyecto. Hasta este corte hemos tenido un avance del 47%, cuyas actividades 
empezaron a desviarse de la línea base debido a los tiempos de espera que originaban los 
interesados, desde coordinaciones, hasta retrasos para liberación de la información requerida.  
Es necesario que se vaya planificando el uso de los recursos y su disponibilidad con 
más detalle ya que pronto se empezarán con actividades críticas ya sea por tiempo y por 
rendimiento de recursos, para así poder seguir avanzando el proyecto con valores de 
desempeño favorables. 
j. MÉTRICAS DE PRONÓSTICO AL CONTROL N° 1 
Con los datos de desempeño del proyecto obtenidos hasta el corte 2, determinamos la 
proyección del control 1. 
Considerando un pronóstico según los índices de desempeño de costo (CPI) e índice 
de desempeño de cronograma (SPI), se aplicará la fórmula EAC= AC+(BAC-EV)/(CPI*SPI), 
siendo el valor de EAC al corte 2 y en el control 1, S/. 49,624.60, que está por encima del 
valor presupuestado BAC igual a S/. 47,845.00.  
BAC S/. 47,845.00 
EAC S/. 49,624.6 






Figura 31. Variación de la EAC 
 
 
Del corte 1 al corte 2 se han tomado decisiones que han permitido controlar las 
desviaciones de las actividades a lo largo de su desarrollo hasta la semana 17. 
k. IMPLEMENTACIONES DE ACCIONES PREVENTIVAS Y 
CORRECTIVAS AL CONTROL N°1 
Conforme se ha estado ejecutando el proyecto, semana a semana se ha realizado la 
evaluación de los indicadores de Status y de proyección del Modelo de Gestión del Valor 
Ganado. 
En el primer corte del proyecto realizado el 07/09/2020, luego de 8 semanas de 
iniciada la ejecución, los indicadores de desempeño del proyecto muestran los siguientes 
resultados: 
 
Tabla 10. Resultados de los indicadores de desempeño en la semana 8. 
CV SV CPI SPI EAC 
S/. 25.00 S/. 0.00 1.0035 1.00 S/. 
47,676.06 
Observamos que los valores de los indicadores son buenos, la Variación del Costo 



























































al día en el cronograma, estamos teniendo un ahorro de S/ 25.00. La buena salud del proyecto 
se refleja también en el Índice de Desempeño del Costo (CPI) y el Índice de Desempeño del 
Cronograma (SPI) cuyos valores son 1.0035 y 1.00 respectivamente, lo que indica que hasta 
la semana 8, las actividades se han estado desarrollando de acuerdo a la línea base de 
desempeño, por ese motivo no es necesario tomar medidas para mejorar los indicadores de 
desempeño. 
En la semana 9, debido a que el supervisor de Control de Calidad sufrió un accidente, 
la tarea "Acta de la definición de la estrategia" tuvo un retraso, su duración pasó de 2 días a 5 
días, esto ocasionó que los indicadores de status del proyecto tengan variaciones. En el corte 
del proyecto realizado el 14/09/2018, los valores de los indicadores fueron los siguientes:  
 
Tabla 11. Resultados de los indicadores de desempeño en la semana 9. 
CV SV CPI SPI EAC 
S/. -120.00 S/. -850.00 0.983 0.892 S/. 
51,037.40 
 
Se observa que el desempeño del proyecto en cuanto al costo y cronograma no son los 
mejores, el CPI de 0.983 indica que estamos gastando más de lo planificado, y el SPI de 
0.893 dice que estamos atrasados. Si mantenemos este rendimiento a lo largo del proyecto el 
costo final será S/ 51,037.40, que es superior en S/. 3,140.40 al costo total planificado del 
proyecto de S/. 47,845.00. 
Ante esta situación, se decidió realizar las acciones necesarias con el objetivo de 
mejorar los indicadores del proyecto. Con este fin, se realizó el análisis del cronograma, 
donde se observó que el retraso de la actividad "1.4.3.1.1 Acta de la definición de la 
estrategia" ocasionó que todas las actividades que la precedían se desplazaran debido a que 




la dependencia entre las tareas “1.4.3.2 Registro de difusión de los objetivos de la Calidad” y 
“1.5.1.1 Documento Alcance del SGC” no es fuerte, por lo que se procedió a aplicar la 
técnica de Ejecución Rápida (fast tracking) y romper la dependencia de estas tareas, 
adelantando en 3 días el inicio de la tarea “1.5.1.1 Documento Alcance del SGC”. 
Adicionalmente, considerando que se podía aumentar la asignación de recursos a 
algunas actividades, se aplicó la técnica de Intensificación (crashing) a las tareas "1.5.2.1 
Manual de Sistema de Gestión de la Calidad" y "1.5.2.2 Procedimiento Creación, 
actualización y control de documentos". En la primera actividad, se aumentó la participación 
del director de Proyectos, dando como resultado que la duración de la tarea se reduzca en un 
día. En la segunda actividad también se aplicó la técnica de Intensificación adicionando el 
recurso supervisor de Control de Calidad con 8 horas, teniendo como resultado que la 
duración de la actividad se reduzca en un día. 
l. MÉTRICAS DESEMPEÑO STATUS AL CONTROL N° 2 
a. Medición de la curva S 
En el control 2 que va desde la semana 18 a la 38, se ha analizado el desempeño del 





Figura 32. Curva “S” al Control 2 
 
En el primer corte del control 2 (hasta la semana 26), observamos que la curva del 
valor planificado ha venido levemente por debajo del valor ganado, lo que nos indica que nos 
encontramos levemente adelantados, sin embargo, la curva del costo real viene estando 
siempre por encima del valor ganado, mostrándonos un latente sobrecosto, el cual es 
importante mencionar que ha estado siendo controlado, pues este ha ido disminuyendo 
durante el transcurso de las semanas. 
Para el corte 2 (hasta la semana 34), la curva del valor ganado, viene cada vez más 
coincidiendo con la curva del valor planificado, y de igual manera la curva del costo real del 
proyecto viene interponiéndose sobre ellas, disminuyendo cada vez más sus variaciones de 
costo. Hasta este corte ya contamos con un avance del 94%, lo cual nos permite estimar una 
proyección mucho más real, con valores muy similares hasta ahora a los generados. 
Al finalizar el proyecto se realiza un último corte hasta la semana 38, efectivamente 
como ya venía siendo la curva del valor ganado terminó por encima de la curva del valor 
SEM 1 SEM 8 SEM 17 SEM 18 SEM 26 SEM 34 SEM 38
PV S/. 1,000 S/. 7,080 S/. 18,12 S/. 19,69 S/. 26,23 S/. 45,12 S/. 47,62
EV S/. 1,000 S/. 7,080 S/. 18,01 S/. 19,67 S/. 26,58 S/. 45,94 S/. 47,84




























planificado, lo cual representa un adelanto de 3.5 días, mientras que la curva del costo real 
concluyó levemente con una desviación por encima de S/. 99.3 respecto del valor planificado. 
b. Desempeño global del proyecto 
Figura 33. Desempeño Global del Proyecto 
 
 
En esta gráfica presenta la evolución del desempeño del proyecto a través de la 
medición de sus indicadores de desempeño de costo (CPI) así como el desempeño del 
cronograma (SPI), desde un avance de 18 semanas a un avance de 38 semanas. 
El resultado del primer corte nos muestra un índice de desempeño de costo (CPI) 
igual a 0.997 y un índice de desempeño de cronograma (SPI) igual a 1.004, los cuales ubican 
al proyecto en un escenario de desempeño en ahorro sobre el presupuesto planificado BAC y 
un cumplimiento del cronograma. En este segundo corte se completa el trabajo a un 100% de 
los paquetes de trabajo de las fases Diagnóstico, Capacitación, Planificación, Gestión del 

























RETRASO SOBRECOSTO & RETRASO 





A esta fecha de control, el proyecto ha finalizado, y con unos índices de desempeño 
de costo CPI igual a 0.997, lo que indica que el proyecto ha concluido con un leve sobrecosto 
de S/.99.3, además de un índice de desempeño de cronograma igual a 1.004, lo cual nos trae 
un adelanto de 3.5 días de la fecha planificada de culminación del proyecto. 
m. MÉTRICAS DE PRONÓSTICO AL CONTROL N° 2 
Con los datos de desempeño del proyecto obtenidos hasta el corte 2, determinamos la 
proyección del control 1. 
Considerando un pronóstico según los índices de desempeño de costo (CPI) e índice 
de desempeño de cronograma (SPI), se aplicará la fórmula EAC= AC+(BAC-EV)/(CPI*SPI), 
siendo el valor de EAC al corte 2 y en el control 1, S/. 49,624.6, que está por encima del 
valor presupuestado BAC igual a S/. 47,845.00.  
Indicadores de proyección al control 2: 
BAC S/. 47,845.00 
EAC S/. 47,944.30 
ETC S/. 0.00 
 
Figura 34. Variación de la EAC 
 
 
SEM 1 SEM 8 SEM 17 SEM 26 SEM 34 SEM 38
EAC=AC+(BAC-EV)/(CPI*SPI) 47845 47676.05579 49624.59041 48817.24129 48007.87083 47944.3

























Del corte 3 al corte 5 se han tomado decisiones que han permitido controlar las 
desviaciones de las actividades a lo largo de su desarrollo hasta la semana 38. 
n. IMPLEMENTACIÓN DE ACCIONES PREVENTIVAS Y 
CORRECTIVAS AL CONTROL N°2 
En el corte del proyecto realizado el 09/11/2018, luego de 17 semanas de iniciada la 
ejecución, los indicadores de desempeño del proyecto muestran los siguientes resultados 
 
Tabla 12. Resultados de los indicadores de desempeño en la semana 17. 
CV SV CPI SPI EAC 
 S/. -597.50  S/. -112.50 0.9679 0.9938  S/. 
49,624.59 
 
Observamos que el indicador de Variación del Costo (CV) es S/. - 597.50, lo que 
señala que se está gastando más de lo planificado. El indicador de Variación del Cronograma 
es S/. - 112.50, que quiere decir que el proyecto está ligeramente atrasado. En cuanto al 
Índice de Desempeño del Costo (CPI) y el Índice de Desempeño del Cronograma (SPI) estos 
tienen los siguientes valores: 0.9679 y 0.9938 respectivamente, ambos son menores a 1, por 
lo que se tomaron medidas para mejorar estos resultados. 
Con la finalidad de mejorar el CPI, se realizó una redistribución de los recursos en las 
tareas de “1.5.3.4.3 Procedimientos del área de Ventas” y “1.5.3.4.4 Formatos del área de 
Ventas”. Originalmente estas tareas estaban asignadas sólo al director de Proyectos, pero 
considerando que el recurso supervisor de Planeamiento y Control de la Producción no tenía 
asignada horas en los días de ejecución de estas tareas y aporta menos costo al proyecto, las 
12 horas de trabajo que tienen cada una de ellas se distribuyeron en partes iguales entre el 




En el corte realizado en la semana 20, debido a que la actividad “1.5.3.5.3 
Procedimientos del almacén y despacho” sufrió un retraso en su culminación, de 2 días pasó a 
5 días, los indicadores de desempeño del proyecto fueron los siguientes: 
Tabla 13. Resultados de los indicadores de desempeño en la semana 20. 
CV SV CPI SPI EAC 
 S/. -987.50  S/. -480.00 0.9560 0.9781  S/. 
50666.29 
 
Como se observa, el indicador de Variación del Costo (CV) aún muestra que tenemos 
un sobrecosto de S/. 597.50, y el indicador de Variación del Cronograma señala que el 
proyecto está atrasado. En cuanto al Índice de Desempeño del Costo (CPI) y el Índice de 
Desempeño del Cronograma (SPI) estos tienen los siguientes valores: 0.9560 y 0.9781 
respectivamente.  
Ante esta situación, con el fin de recuperar los días de atraso, en las actividades de 
“1.5.3.5.4 Formatos del almacén y despacho” y “1.5.3.5.5 Manual de almacenamiento de 
materiales” se aplicó la técnica de Intensificación (crashing) programando horas extras 
supervisor de Control de Calidad.  
En el corte realizado en la semana 26, como consecuencia de las medidas tomadas y 
por el mejor rendimiento de los recursos, los indicadores de desempeño del proyecto fueron 
los siguientes: 
 
Tabla 14. Resultados de los indicadores de desempeño en la semana 26. 
CV SV CPI SPI EAC 
 S/. - 699.30  S/. 348.75 0.9744 1.0133  S/. 
48,817.24 
 
Se observa que aún existe un sobrecosto en el proyecto de S/. 699.30, pero en cuanto 




y el Índice de Desempeño del Cronograma (SPI) también muestran ese hecho, pues sus 
valores son 0.9744 y 1.0133 respectivamente. Si mantenemos este rendimiento, el costo total 
del proyecto será de S/ 48,817.24 que es superior en S/. 972.24 al costo total planificado del 
proyecto de S/. 47,845.00. 
Para poder mejorar el rendimiento del costo del proyecto, se aplicó la técnica de 
Intensificación (crashing), se realizó una reunión de motivación con el equipo del proyecto, 
logrando que las actividades “1.6.1.3 Aplicación de la documentación del SGC a los procesos 
de realización” y “1.6.1.4 Aplicación de la documentación del SGC a los procesos de apoyo” 
se ejecuten en menos tiempo, pasando de 3 días cada uno a 2 días.  
Adicionalmente en las tareas de “1.6.1.6 Informe de la 1ra Auditoría Interna” y 
“1.6.2.1 Elaboración del Acta de Revisión por la dirección” se realizó una redistribución de 
los recursos. Estas tareas estaban asignadas sólo al director de Proyectos, pero considerando 
que el supervisor de Control de Calidad estaba disponible, las horas fueron distribuidas en 
ambos recursos, 6 horas para cada recurso en la primera tarea, y el trabajo en la segunda tarea 





6.3.3. Análisis comparativo  
Comparación de Actual Cost real vs Actual Cost simulado 





En la Figura 40 se presenta el comparativo del desarrollo de las curvas del AC 
SIMULADO, el AC REAL y el Costo Presupuestado, en él se aprecia que el desarrollo del 
AC REAL empieza a desviarse sin poder retomar lo establecido por la línea base a partir de 
la semana 8 (03/09/2018) S/ 8,218.7 superior al presupuesto proyectado y S/ 7,819.40 por 
encima del AC de la simulación. El proyecto real culminó con un retraso de 31 días respecto 
al cronograma proyectado. 
Análisis de costo – beneficio de emplear la metodología EVM. 
En la simulación del proyecto, empleando la metodología de gestión de valor ganado, 
se obtuvo un AC SIMULADO igual a S/ 47,944.30, en donde para alcanzar este valor se tuvo 
que tomar decisiones oportunas para ubicarnos en escenarios con alto desempeño, 
invirtiéndose S/ 3,600.00 en una gestión de proyectos empleando la metodología EVM, el 
cual nos permite conseguir un ahorro de S/ 7,199.40, y un índice de costo – beneficio igual a 
2.0, lo que nos indica que la decisión de aplicar la metodología de EVM, nos asegura cumplir 
con un presupuesto eficiente, donde el retorno, o en este caso ahorro, es el 100% más de la 
inversión (S/. 3,600), a consecuencia de haber controlado contingencias a través de las 
acciones correctivas y/o preventivas adecuadas y oportunas. 





Indicadores de Desempeño Global del Proyecto 
a. CPI 
Figura 37. Comparación CPI Real vs CPI Simulado 
 
La Figura 42 nos muestra cómo todos los valores del CPI real se encuentran por 
debajo 1, culminando el proyecto con un CPI igual 0.84, indicándonos un sobrecosto donde 
por cada S/.1.00 invertido se obtuvo un valor en trabajo de S/. 0.84. Mientras que en la 
simulación vemos los valores de CPI sim, cómo van mejorando de acuerdo con el avance de 
los controles, cerrando el proyecto con un valor de CPI sim igual a 0.996, logrando terminar 
el proyecto con un ligero sobrecosto.  
b. SPI 
Figura 38. Comparación SPI Real vs SPI Simulado 
 
C1 C2 C3 C4 C5
3/09/2018 5/11/2018 7/01/2019 4/03/2019 8/04/2019
CPI sim 1.004 0.9679 0.9744 0.9959 1.0047










Comparación CPI real vs CPI sim
C1 C2 C3 C4 C5
SPI sim 1.0000 0.9938 1.0133 1.0183 1.0000














En la Figura 43 tenemos el contraste de los comportamientos del SPI real vs SPI 
simulado, en donde el SPI real presenta valores poco precisos y muy por debajo de 1, 
llegándose a tener un SPI igual a 0.63 en la fecha prevista de cierre del proyecto, del cual se 
denota una falta de control y monitoreo de los indicadores de rendimiento del proyecto, 
ocasionando así retrasos. Asimismo, tenemos a la curva de los SPI simulados, en donde se 
muestra un comportamiento uniforme alineado siempre sobre 1, tanto así que al cierre del 
proyecto se termina con un adelanto, esto debido a las acciones correctivas y/o preventivas 
que se han tenido que tomar para mantener la curva de los indicadores en un desempeño con 
eficiencia.  
Esta comparación de comportamientos de desempeño entre la ejecución real del 
proyecto y la simulación del proyecto nos muestra que para poder ubicar al desempeño del 
proyecto en un escenario de mayor eficiencia se ha tenido que tomar decisiones muy 
oportunas, como son las acciones correctivas y preventivas que permitan alinear la ejecución 
del mismo al cumplimiento de los objetivos del proyecto. Es así que, empleando la 
metodología del Valor Ganado en la simulación del proyecto, se ha podido conseguir 





Análisis comparativo del índice del Desempeño del trabajo por completar TCPI 
real vs TCPI simulado. 
Figura 39. Comparación TCPI Real vs TCPI Simulado 
 
Para realizar la comparación del indicador de pronóstico TCPI real vs TCPI simulado, 
se trabajó hasta la fecha de corte 11/03/2019, debido a que hasta esa fecha el TCPI real se 
arrojaron valores muy por encima a 1, indicándonos que el rendimiento que se necesita a 
futuro para cumplir con el presupuesto que tiene que aumentar su eficiencia. Mientras que en 
la gráfica de la curva TCPI sim, se manejan valores por debajo de 1.15, siendo aún factibles 
de poder incrementar el rendimiento de los equipos sin necesidad de solicitar mayores 
recursos para nivelarse. 
6.4. Fortalezas y oportunidades de mejora del modelo 
a) Fortalezas (Interno) 
- Provee información oportuna sobre el desempeño del proyecto, y permite 














Comparación TCPI real vs TCPI simulado




los indicadores del modelo de gestión de valor ganado también nos 
proporcionan pronósticos de los costos finales que se tendrán si no se toman 
las medidas correctivas en las tareas pendientes del proyecto. 
- Es de fácil aplicación. Los componentes del modelo de gestión de valor 
ganado son fáciles de elaborar, y no sólo pueden ser aplicados en proyectos de 
implementación de sistemas de gestión de calidad, sino también en cualquier 
proyecto de la organización.  
- Los resultados de las decisiones que se toman en el proyecto en función a los 
valores de los indicadores del modelo de gestión de valor ganado, son fuente 
de información para generar y documentar las lecciones aprendidas, nutriendo 
así la base de conocimientos de la empresa, y esta información pueda ser 
usada en futuros proyectos. 
- Permite planificar las actividades futuras del proyecto con el fin de mejorar su 
desempeño, debido a que ayuda a identificar las actividades con problemas en 
su ejecución y el impacto de este en el proyecto, obligando así al director de 
proyectos a modificar la planificación de las tareas futuras con el fin de 
minimizar o eliminar las desviaciones 
b) Oportunidades de Mejora (Externo) 
- Integrar al modelo de gestión de valor ganado el método de "Programación 
ganada", ya que los indicadores de Variación de cronograma (VS) e Índice de 
desempeño del cronograma (SPI) pierden efectividad cuando el proyecto está 
con un avance superior al 65%. Los indicadores del Valor ganado se expresan 
en unidades monetarias, mientras que los indicadores del método de la 




- Una de las limitaciones más importantes del modelo de gestión de valor 
ganado es que no considera los riesgos inherentes a todo proyecto. El valor 
ganado obtiene los indicadores de desempeño del proyecto en base a la 
información histórica del proyecto, y con eso realiza proyecciones respecto a 
costo del proyecto, y cuánto dinero falta para concluir, etc. Mientras que la 
gestión de riesgos va monitoreando los riesgos de las tareas futuras, que de 
suceder podrían afectar el desempeño del proyecto. Por ese motivo, sería 
conveniente definir indicadores que midan el desempeño esperado del 






1. En esta tesis se evaluó el desempeño del alcance, cronograma y costo en la 
implementación del sistema de gestión de calidad bajo la norma ISO 9001:2015 en 
una empresa manufacturera del Perú en el 2018 y se propuso un modelo de aplicación 
de gestión de valor ganado. Estos resultados nos permitieron concluir que la gestión 
del valor ganado se puede aplicar y funcionar muy bien sobre los proyectos de 
implementación ISO, a pesar que la aplicación de este supone un incremento del 
presupuesto inicial en el proyecto, este costo adicional debe ser considerado como una 
inversión, ya que esta herramienta proporciona información oportuna al director del 
Proyecto y a los interesados, permitiéndoles tomar las decisiones correctas en el 
momento indicado con el fin de cumplir con los objetivos del proyecto en cuanto al 
alcance, cronograma y costo. La información generada, como los informes del control 
del proyecto y las lecciones aprendidas permitirá tener una base de documentación 
para futuros proyectos en la organización. 
 
2. En esta tesis se analizó los resultados del desempeño del alcance, cronograma y costo 
utilizando los indicadores del valor ganado en la implementación del sistema de 
gestión de calidad bajo la norma ISO 9001:2015 en una empresa manufacturera del 
Perú en el 2018. Los valores obtenidos de los indicadores del valor ganado nos han 
permitido tener un panorama más amplio del proyecto, ya que al conocer los índices 
de desviación tanto en alcance, cronograma y costo en cada medida de control, ello 
posibilitó tomar decisiones preventivas frente a las diferentes circunstancias que se 





3. En esta tesis se describió el modelo propuesto de la gestión del valor ganado para el 
control de alcance, cronograma y costo en la implementación del sistema de gestión 
de calidad bajo la norma ISO 9001:2015 en una empresa manufacturera del Perú. En 
el modelo propuesto se identificaron y describieron los componentes necesarios para 
una adecuada aplicación del modelo de gestión del valor ganado basado en la guía 
PMBOK 6ta edición, para un proyecto de implementación de Norma ISO. 
 
4. En esta tesis se evaluaron los resultados de la aplicación del modelo de gestión del 
valor ganado para el control del alcance, cronograma y costo en la implementación del 
sistema de gestión de calidad bajo la norma ISO 9001:2015 en una empresa 
manufacturera del Perú. De acuerdo a los resultados obtenidos, el método de valor 
ganado resulta muy efectivo en las etapas tempranas de ejecución del proyecto, ya que 
con los indicadores de Variación del Cronograma (SV) y el Índice de Rendimiento del 
Cronograma (SPI), nos brinda información oportuna respecto al desempeño del 
proyecto en relación al avance del cronograma. El problema de este método surge 
cuando el proyecto avanza a sus fases finales (a partir del 65% de avance), donde la 
mayoría de las actividades ya fueron concluidas, en este punto siguiendo el 
procedimiento para calcular el Valor Ganado (EV) este sale igual al Valor Planificado 
(PV), y por ese motivo el indicador de Variación del Cronograma (SV) será cero y el 
Índice de Rendimiento del Cronograma (SPI) igual a uno, a pesar que el proyecto 
pudo haber concluido mucho después de la fecha de finalización planificada. Estos 
resultados obtenidos tras la aplicación del modelo de GVG, permitió además mostrar 
una ventaja cuantitativa en cuanto a su uso para el control del alcance, cronograma y 






1.  Debido a que en los resultados del modelo de aplicación del valor ganado se 
evidenció que este no es muy efectivo para controlar el cronograma en fases finales 
del proyecto, se recomienda a otros investigadores que estudien la aplicación del 
método de "Cronograma ganado" como a fin de eliminar la distorsión que sucede a los 
indicadores de Variación del Cronograma (SV) e Índice de Desempeño del 
Cronograma (SPI) cuando el proyecto se encuentra en las fases finales de su 
ejecución, ya que el método de Cronograma Ganado proporciona información del 
adelanto o retraso del cronograma en función del tiempo y no en función al costo 
como lo hace el método del Valor Ganado. Adicionalmente a ello se recomienda el 
uso de herramientas de gestión de comunicaciones, gestión de riesgos, y resolución de 
conflictos, que en su conjunto permitirán que el uso de la herramienta de gestión de 
valor ganado genere óptimos resultados alineados siempre a los objetivos del 
proyecto. 
 
2. Debido a que en esta investigación se ha demostrado que el método de valor ganado 
funciona muy bien en el seguimiento y control del proyecto de implementación del 
Sistema de Gestión de calidad, y que este permite al Director de Proyectos contar con 
información oportuna acerca del desempeño del proyecto, se recomienda usar el 
modelo de aplicación del método del valor ganado propuesto en esta investigación en 
todos los proyectos de la organización, con la finalidad de aumentar la probabilidad 






3. Para tener un control más eficiente del proyecto, se recomienda contar con un panel 
que muestre de forma integrada a los indicadores de costo, cronograma y pronóstico 
en cada periodo, esto permitirá contar con información actualizada del desempeño del 
proyecto, y se podrán realizar las acciones correctivas de manera oportuna. 
 
4. Para maximizar los beneficios de la aplicación del modelo de gestión del valor 
ganado, se recomienda que el personal que conforma el equipo del proyecto tenga 
conocimiento de las buenas prácticas en Gestión de proyectos de la Guía del PMBOK, 
ya que las decisiones que se tomen para mejorar el desempeño del proyecto, no sólo 
deben enfocarse en el análisis de los indicadores del método del Valor Ganado, sino 
también se debe monitorear constantemente el riesgo y calidad en el proyecto, y estos 
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Anexo 1 – Acta de Reunión 
ACTA DE REUNIÓN No. 01 
Tema: Sistema de Gestión de Calidad 
Nombre de la reunión: Alcance del Sistema de Gestión de Calidad 
Fecha de la reunión: 1 de junio de 2018 
Lugar de la reunión: Sala de reuniones del directorio 
Asistentes: Firma 
Gerente General  
Gerente de Administración y Finanzas  
Gerente Comercial  
Gerente de Producción  
Jefe de Gestión del Sistema de Gestión de Calidad y Procesos  
Objetivos de la reunión: 
- Autorizar el inicio de las actividades para la implementación del Sistema de Gestión de 
Calidad. 
- Definir el alcance del Sistema de Gestión de Calidad. 
Acuerdos: 
- Se autoriza el inicio de las actividades relacionadas a la implementación del Sistema de 
Gestión de Calidad con la finalidad de obtener la certificación ISO 9001:2015. 
- Se designa a la Ing. Marycarmen Guerrero como responsable del proyecto, cuyas 
funciones serán las siguientes:  
● Firmar la conformidad de los servicios de las adquisiciones del proyecto.  
● Coordinar con las gerencias de las áreas involucradas la asignación de personal para 
las actividades del proyecto.  
● Crear grupos de trabajo según las actividades del proyecto.  
● Presentar Informes mensuales de avance del proyecto. 
● Reportará directamente al gerente general. 
- El Sistema de Gestión de Calidad se realizará bajo los lineamientos de la norma ISO 
9001:2015 en el diseño, producción y comercialización de contenedores flexibles de 
polipropileno en la empresa Special Paints. Los procesos involucrados serán: Gestión 
Estratégica, Ventas, Diseño y Desarrollo, Producción, Control de Calidad, Gestión de 
Almacén, Compras, Mantenimiento y Gestión de Personas. 
- Documentación del Sistema de Gestión de Calidad deberá cumplir con los requisitos 






Anexo 2 – Cronograma desarrollado 
EDT Nombre de tarea Duración Comienzo Fin 








1.1.1 Informe de auditoría de diagnóstico 5 días 16/07/2018 20/07/201
8 








1.2.1.1 Cronograma 6 días 23/07/2018 31/07/201
8 
1.2.1.2 Presupuesto 6 días 01/08/2018 08/08/201
8 
1.2.1.3 Informe 1 de seguimiento del proyecto 2 días 14/09/2018 17/09/201
8 
1.2.1.4 Informe 2 de seguimiento del proyecto 2 días 16/11/2018 19/11/201
8 
1.2.1.5 Informe 3 de seguimiento del proyecto 2 días 14/01/2019 17/01/201
9 
1.2.1.6 Informe 4 de seguimiento del proyecto 4 días 14/03/2019 19/03/201
9 










1.3.1.1 Capacitación ISO 9001:2015 al personal 
administrativo/personal operativo 
2 días 09/08/2018 10/08/201
8 
1.3.1.2 Evaluación (Taller) de la ISO 9001:2015 al personal 
administrativo/personal operativo 
2 días 13/08/2018 14/08/201
8 












1.4.1.1.1 Análisis del contexto interno 3 días 15/08/2018 17/08/201
8 
1.4.1.1.2 Análisis del contexto externo 2 días 20/08/2018 21/08/201
8 
1.4.1.2 Registro de interesados y organigrama funcional 2 días 20/08/2018 21/08/201
8 




1.4.2.1 Política de Calidad 4 días 22/08/2018 27/08/201
8 
1.4.2.2 Aprobación y difusión de la Política de la Calidad 2 días 28/08/2018 29/08/201
8 








1.4.3.1.1 Acta de la definición de la estrategia 2 días 31/08/2018 03/09/201
8 
1.4.3.1.2 Estructura de diseño de cuadro de mando 2 días 04/09/2018 05/09/201
8 
1.4.3.1.3 Informe de Cuadro de mando 2 días 06/09/2018 07/09/201
8 





EDT Nombre de tarea Duración Comienzo Fin 








1.5.1.1 Documento Alcance del SGC 3 días 12/09/2018 14/09/201
8 
1.5.1.2 Mapa de procesos del SGC 3 días 17/09/2018 19/09/201
8 




1.5.2.1 Manual de Sistema de Gestión de la Calidad 4 días 17/09/2018 20/09/201
8 
1.5.2.2 Procedimiento Creación, actualización y control de documentos 2 días 21/09/2018 24/09/201
8 
1.5.2.3 Matriz de documentos internos 2 días 25/09/2018 26/09/201
8 
1.5.2.4 Matriz de documentos Externos (identificando requisitos 
normativos) 
2 días 27/09/2018 28/09/201
8 




1.5.2.5.1 Informe de las necesidades (especificaciones) de intranet del 
área 
2 días 01/10/2018 02/10/201
8 
1.5.2.5.2 Informe del estado actual de los equipos y de lo requerido 1 día 03/10/2018 03/10/201
8 
1.5.2.5.3 Implementación de la intranet en el área 3 días 04/10/2018 09/10/201
8 
1.5.2.5.4 Capacitación en el uso de Intranet o sistema como soporte 
documentario 
2 días 10/10/2018 11/10/201
8 
1.5.2.5.5 Levantamiento e informe de observaciones de la 
implementación de la Intranet 
4 días 12/10/2018 17/10/201
8 
1.5.2.6 Procedimiento Gestión de Riesgos y Matriz de Identificación de 
Riesgos a los procesos 
2 días 18/10/2018 19/10/201
8 
1.5.2.7 Procedimiento de Auditorías internas/Elaborar Plan y 
Programa de Auditorías 
2 días 22/10/2018 23/10/201
8 
1.5.2.8 Procedimiento de Salidas No Conformes 1 día 24/10/2018 24/10/201
8 
1.5.2.9 Procedimiento de No conformidad y su registro SAC 5 días 25/10/2018 31/10/201
8 








1.5.3.1.1 Ficha de caracterización del área de producción 2 días 25/09/2018 26/09/201
8 
1.5.3.1.2 Diagrama de procesos del área de producción 2 días 27/09/2018 28/09/201
8 
1.5.3.1.3 Procedimientos del área de producción 3 días 01/10/2018 03/10/201
8 
1.5.3.1.4 Formatos del área de producción 2 días 04/10/2018 05/10/201
8 
1.5.3.1.5 Instructivos del área de producción 4 días 09/10/2018 12/10/201
8 




1.5.3.2.1 Ficha de caracterización del área de Diseño y desarrollo 2 días 15/10/2018 16/10/201
8 





EDT Nombre de tarea Duración Comienzo Fin 
1.5.3.2.3 Procedimientos del área de Diseño y desarrollo 2 días 23/10/2018 24/10/201
8 
1.5.3.2.4 Formatos del área de Diseño y desarrollo 2 días 25/10/2018 26/10/201
8 
1.5.3.2.5 Instructivos del área de Diseño y desarrollo 2 días 29/10/2018 30/10/201
8 




1.5.3.3.1 Ficha de caracterización del área de Calidad 4 días 31/10/2018 06/11/201
8 
1.5.3.3.2 Diagrama de procesos del área de Calidad 2 días 07/11/2018 08/11/201
8 
1.5.3.3.3 Planes del área de Calidad 5 días 09/11/2018 15/11/201
8 
1.5.3.3.4 Procedimientos del área de Calidad 4 días 16/11/2018 21/11/201
8 
1.5.3.3.5 Formatos del área de Calidad 3 días 26/11/2018 28/11/201
8 
1.5.3.3.6 Instructivos del área de Calidad 3 días 29/11/2018 03/12/201
8 




1.5.3.4.1 Ficha de caracterización del área de Ventas 1 día 31/10/2018 31/10/201
8 
1.5.3.4.2 Diagrama de procesos del área de Ventas 1 día 02/11/2018 02/11/201
8 
1.5.3.4.3 Procedimientos del área de Ventas 2 días 05/11/2018 06/11/201
8 
1.5.3.4.4 Formatos del área de Ventas 2 días 07/11/2018 08/11/201
8 




1.5.3.5.1 Ficha de caracterización del almacén y despacho 3 días 09/11/2018 13/11/201
8 
1.5.3.5.2 Diagrama de procesos del almacén y despacho 2 días 14/11/2018 15/11/201
8 
1.5.3.5.3 Procedimientos del almacén y despacho 2 días 16/11/2018 19/11/201
8 
1.5.3.5.4 Formatos del almacén y despacho 2 días 20/11/2018 21/11/201
8 
1.5.3.5.5 Manual de almacenamiento de materiales 2 días 22/11/2018 23/11/201
8 




1.5.3.6.1 Ficha de caracterización del área de Mantenimiento 2 días 26/11/2018 27/11/201
8 
1.5.3.6.2 Diagrama de procesos del área de Mantenimiento 2 días 28/11/2018 29/11/201
8 
1.5.3.6.3 Procedimientos del área de Mantenimiento 2 días 30/11/2018 03/12/201
8 
1.5.3.6.4 Formatos del área de Mantenimiento 2 días 04/12/2018 05/12/201
8 
1.5.3.6.5 Instructivos del área de Mantenimiento 2 días 06/12/2018 07/12/201
8 




1.5.3.7.1 Ficha de caracterización para la gestión de personas 2 días 04/12/2018 05/12/201
8 
1.5.3.7.2 Diagrama de procesos para la gestión de personas 2 días 06/12/2018 07/12/201
8 
1.5.3.7.3 Procedimientos para la gestión de personas 2 días 10/12/2018 11/12/201
8 
1.5.3.7.4 Formatos para la gestión de personas 1 día 12/12/2018 12/12/201
8 







EDT Nombre de tarea Duración Comienzo Fin 
1.5.3.8.1 Ficha de caracterización para la gestión de compras 2 días 13/12/2018 14/12/201
8 
1.5.3.8.2 Diagrama de procesos para la gestión de compras 1 día 17/12/2018 17/12/201
8 
1.5.3.8.3 Procedimientos para la gestión de compras 2 días 18/12/2018 19/12/201
8 
1.5.3.8.4 Formatos para la gestión de compras 2 días 20/12/2018 21/12/201
8 








1.6.1.1 Programa Anual de Auditorías 2 días 03/12/2018 04/12/201
8 
1.6.1.2 Aplicación de la documentación del SGC a los procesos 
estratégicos 
3 días 24/12/2018 27/12/201
8 
1.6.1.3 Aplicación de la documentación del SGC a los procesos de 
realización 
3 días 28/12/2018 02/01/201
9 
1.6.1.4 Aplicación de la documentación del SGC a los procesos de apoyo 3 días 03/01/2019 07/01/201
9 
1.6.1.5 Ejecución de la Auditoría Interna 1.5 días 08/01/2019 09/01/201
9 
1.6.1.6 Informe de la 1ra Auditoría Interna 2 días 09/01/2019 11/01/201
9 




1.6.2.1 Elaboración del Acta de Revisión por la dirección 2 días 11/01/2019 15/01/201
9 




1.6.3.1 Informe del Levantamiento de las No Conformidades de la 





1.6.3.1.1 Implementación de las acciones correctivas y preventivas 5 días 15/01/2019 22/01/201
9 
1.6.3.1.2 Checklist y verificación de la implementación de las medidas 
correctivas para el Levantamiento de las No Conformidades 
de la primera Auditoría Interna 
3 días 22/01/2019 25/01/201
9 
1.6.3.1.3 Acta de las medidas que prevengan la recurrencia de las No 
conformidades levantadas 
3 días 25/01/2019 30/01/201
9 
1.6.3.1.4 Capacitación y difusión de las No conformidades, medidas 
correctivas implementadas al personal involucrado 
3 días 30/01/2019 04/02/201
9 
1.6.3.1.5 Informe del Levantamiento de las No Conformidades de la 
primera Auditoría Interna 
3 días 04/02/2019 07/02/201
9 
1.6.3.1.6 Implementación de las acciones correctivas de la Auditoría 
interna 
6 días 07/02/2019 15/02/201
9 




1.6.4.1 Ejecución de la Auditoría Externa 2 días 15/02/2019 19/02/201
9 
1.6.4.2 Informe de la Auditoría externa 5 días 19/02/2019 26/02/201
9 











EDT Nombre de tarea Duración Comienzo Fin 
1.6.4.3.2 Checklist y verificación de la implementación de las medidas 
correctivas para el Levantamiento de las No Conformidades 
de la primera Auditoría Externa 
3 días 05/03/2019 08/03/201
9 
1.6.4.3.3 Acta de las medidas que prevengan la recurrencia de las No 
conformidades levantadas 
2 días 11/03/2019 13/03/201
9 
1.6.4.3.4 Capacitación y difusión de las No conformidades, medidas 
correctivas implementadas al personal involucrado 
3 días 13/03/2019 18/03/201
9 
1.6.4.3.5 Informe del Levantamiento de las No Conformidades de la 
Auditoría Externa 
2 días 18/03/2019 20/03/201
9 




1.7.1 Certificado ISO 9001:2015 1 día 27/03/2019 28/03/201
9 
1.7.2 Acta de aceptación del cierre 2 días 28/03/2019 01/04/201
9 






Anexo 3 – Presupuesto detallado del proyecto 
EDT Nombre de tarea Trabajo Costo 
1 Proyecto de Implementación ISO - SPECIAL PAINT 1,817 horas S/. 46,845.00 
1.1 DIAGNÓSTICO 40 horas S/. 1,000.00 
1.1.1 Informe de auditoría de diagnóstico 40 horas S/. 1,000.00 
1.2 GESTIÓN DEL PROYECTO 128 horas S/. 3,200.00 
1.2.1 Entregables de la gestión del proyecto 128 horas S/. 3,200.00 
1.2.1.1 Cronograma 48 horas S/. 1,200.00 
1.2.1.2 Presupuesto 48 horas S/. 1,200.00 
1.2.1.3 Informe 1 de seguimiento del proyecto 8 horas S/. 200.00 
1.2.1.4 Informe 2 de seguimiento del proyecto 8 horas S/. 200.00 
1.2.1.5 Informe 3 de seguimiento del proyecto 8 horas S/. 200.00 
1.2.1.6 Informe 4 de seguimiento del proyecto 8 horas S/. 200.00 
1.3 CAPACITACIÓN ISO 9001:2015 40 horas S/. 920.00 
1.3.1 Capacitación y evaluación de la ISO 9001:2015 al personal 
administrativo/personal operativo 
40 horas S/. 920.00 
1.3.1.1 Capacitación ISO 9001:2015 al personal 
administrativo/personal operativo 
20 horas S/. 460.00 
1.3.1.2 Evaluación (Taller) de la ISO 9001:2015 al personal 
administrativo/personal operativo 
20 horas S/. 460.00 
1.4 PLANIFICACIÓN 160 horas S/. 2,848.00 
1.4.1 Planificación estratégica del SGC 56 horas S/. 840.00 
1.4.1.1 FODA y análisis del contexto interno y externo 40 horas S/. 600.00 
1.4.1.1.1 Análisis del contexto interno 24 horas S/. 360.00 
1.4.1.1.2 Análisis del contexto externo 16 horas S/. 240.00 
1.4.1.2 Registro de interesados y organigrama funcional 16 horas S/. 240.00 
1.4.2 Política de la Calidad 40 horas S/. 840.00 
1.4.2.1 Política de Calidad 32 horas S/. 640.00 
1.4.2.2 Aprobación y difusión de la Política de la Calidad 8 horas S/. 200.00 
1.4.3 Objetivos de la Calidad 64 horas S/. 1,168.00 
1.4.3.1 Informe Cuadro mando 48 horas S/. 880.00 
1.4.3.1.1 Acta de la definición de la estrategia 16 horas S/. 320.00 
1.4.3.1.2 Estructura de diseño de cuadro de mando 16 horas S/. 320.00 
1.4.3.1.3 Informe de Cuadro de mando 16 horas S/. 240.00 
1.4.3.2 Registro de difusión de los objetivos de la Calidad 16 horas S/. 288.00 
1.5 GENERACIÓN DE DOCUMENTACIÓN 975 horas S/. 16,987.00 
1.5.1 Alcance y Desarrollo Mapa de Procesos 54 horas S/. 870.00 
1.5.1.1 Documento Alcance del SGC 27 horas S/. 435.00 
1.5.1.2 Mapa de procesos del SGC 27 horas S/. 435.00 
1.5.2 Gestión Documentaria SGC 268 horas S/. 4,830.00 




EDT Nombre de tarea Trabajo Costo 
1.5.2.2 Procedimiento Creación, actualización y control de 
documentos 
16 horas S/. 240.00 
1.5.2.3 Matriz de documentos internos 16 horas S/. 288.00 
1.5.2.4 Matriz de documentos Externos (identificando requisitos 
normativos) 
16 horas S/. 288.00 
1.5.2.5 Intranet o sistema como soporte documentario 100 horas S/. 1,780.00 
1.5.2.5.1 Informe de las necesidades (especificaciones) de intranet del 
área 
16 horas S/. 400.00 
1.5.2.5.2 Informe del estado actual de los equipos y de lo requerido 8 horas S/. 120.00 
1.5.2.5.3 Implementación de la intranet en el área 24 horas S/. 360.00 
1.5.2.5.4 Capacitación en el uso de Intranet o sistema como soporte 
documentario 
16 horas S/. 320.00 
1.5.2.5.5 Levantamiento e informe de observaciones de la 
implementación de la Intranet 
36 horas S/. 580.00 
1.5.2.6 Procedimiento Gestión de Riesgos y Matriz de Identificación de 
Riesgos a los procesos 
14 horas S/. 266.00 
1.5.2.7 Procedimiento de Auditorías internas/Elaborar Plan y 
Programa de Auditorías 
16 horas S/. 302.00 
1.5.2.8 Procedimiento de Salidas No Conformes 9 horas S/. 145.00 
1.5.2.9 Procedimiento de No conformidad y su registro SAC 45 horas S/. 845.00 
1.5.3 Desarrollo de Procesos Operativos 653 horas S/. 11,287.00 
1.5.3.1 Producción 116 horas S/. 2,076.00 
1.5.3.1.1 Ficha de caracterización del área de producción 18 horas S/. 290.00 
1.5.3.1.2 Diagrama de procesos del área de producción 18 horas S/. 290.00 
1.5.3.1.3 Procedimientos del área de producción 26 horas S/. 482.00 
1.5.3.1.4 Formatos del área de producción 18 horas S/. 338.00 
1.5.3.1.5 Instructivos del área de producción 36 horas S/. 676.00 
1.5.3.2 Diseño y Desarrollo 90 horas S/. 1,536.00 
1.5.3.2.1 Ficha de caracterización del área de Diseño y desarrollo 16 horas S/. 302.00 
1.5.3.2.2 Diagrama de procesos del área de Diseño y desarrollo 27 horas S/. 435.00 
1.5.3.2.3 Procedimientos del área de Diseño y desarrollo 11 horas S/. 219.00 
1.5.3.2.4 Formatos del área de Diseño y desarrollo 18 horas S/. 290.00 
1.5.3.2.5 Instructivos del área de Diseño y desarrollo 18 horas S/. 290.00 
1.5.3.3 Control de Calidad 168 horas S/. 2,620.00 
1.5.3.3.1 Ficha de caracterización del área de Calidad 36 horas S/. 580.00 
1.5.3.3.2 Diagrama de procesos del área de Calidad 18 horas S/. 290.00 
1.5.3.3.3 Planes del área de Calidad 30 horas S/. 450.00 
1.5.3.3.4 Procedimientos del área de Calidad 36 horas S/. 580.00 
1.5.3.3.5 Formatos del área de Calidad 24 horas S/. 360.00 
1.5.3.3.6 Instructivos del área de Calidad 24 horas S/. 360.00 




EDT Nombre de tarea Trabajo Costo 
1.5.3.4.1 Ficha de caracterización del área de Ventas 6 horas S/. 150.00 
1.5.3.4.2 Diagrama de procesos del área de Ventas 6 horas S/. 150.00 
1.5.3.4.3 Procedimientos del área de Ventas 12 horas S/. 300.00 
1.5.3.4.4 Formatos del área de Ventas 12 horas S/. 300.00 
1.5.3.5 Almacén y Despacho 81 horas S/. 1,245.00 
1.5.3.5.1 Ficha de caracterización del almacén y despacho 21 horas S/. 345.00 
1.5.3.5.2 Diagrama de procesos del almacén y despacho 12 horas S/. 180.00 
1.5.3.5.3 Procedimientos del almacén y despacho 16 horas S/. 240.00 
1.5.3.5.4 Formatos del almacén y despacho 16 horas S/. 240.00 
1.5.3.5.5 Manual de almacenamiento de materiales 16 horas S/. 240.00 
1.5.3.6 Mantenimiento 62 horas S/. 950.00 
1.5.3.6.1 Ficha de caracterización del área de Mantenimiento 14 horas S/. 230.00 
1.5.3.6.2 Diagrama de procesos del área de Mantenimiento 12 horas S/. 180.00 
1.5.3.6.3 Procedimientos del área de Mantenimiento 12 horas S/. 180.00 
1.5.3.6.4 Formatos del área de Mantenimiento 12 horas S/. 180.00 
1.5.3.6.5 Instructivos del área de Mantenimiento 12 horas S/. 180.00 
1.5.3.7 Gestión de Personas 56 horas S/. 860.00 
1.5.3.7.1 Ficha de caracterización para la gestión de personas 16 horas S/. 260.00 
1.5.3.7.2 Diagrama de procesos para la gestión de personas 16 horas S/. 240.00 
1.5.3.7.3 Procedimientos para la gestión de personas 16 horas S/. 240.00 
1.5.3.7.4 Formatos para la gestión de personas 8 horas S/. 120.00 
1.5.3.8 Gestión de Compras 44 horas S/. 1,100.00 
1.5.3.8.1 Ficha de caracterización para la gestión de compras 12 horas S/. 300.00 
1.5.3.8.2 Diagrama de procesos para la gestión de compras 8 horas S/. 200.00 
1.5.3.8.3 Procedimientos para la gestión de compras 12 horas S/. 300.00 
1.5.3.8.4 Formatos para la gestión de compras 12 horas S/. 300.00 
1.6 AUDITORÍAS INTERNA Y EXTERNA 462 horas S/. 21,590.00 
1.6.1 Auditoría Interna 77 horas S/. 1,805.00 
1.6.1.1 Programa Anual de Auditorías 8 horas S/. 200.00 
1.6.1.2 Aplicación de la documentación del SGC a los procesos 
estratégicos 
9 horas S/. 165.00 
1.6.1.3 Aplicación de la documentación del SGC a los procesos de 
realización 
15 horas S/. 255.00 
1.6.1.4 Aplicación de la documentación del SGC a los procesos de 
apoyo 
15 horas S/. 255.00 
1.6.1.5 Ejecución de la Auditoría Interna 18 horas S/. 630.00 
1.6.1.6 Informe de la 1ra Auditoría Interna 12 horas S/. 300.00 
1.6.2 Revisión del SGC 16 horas S/. 400.00 
1.6.2.1 Elaboración del Acta de Revisión por la dirección 16 horas S/. 400.00 




EDT Nombre de tarea Trabajo Costo 
1.6.3.1 Informe del Levantamiento de las No Conformidades de la 
primera Auditoría Interna 
211 horas S/. 4,335.00 
1.6.3.1.1 Implementación de las acciones correctivas y preventivas 60 horas S/. 1,100.00 
1.6.3.1.2 Checklist y verificación de la implementación de las medidas 
correctivas para el Levantamiento de las No Conformidades 
de la primera Auditoría Interna 
24 horas S/. 600.00 
1.6.3.1.3 Acta de las medidas que prevengan la recurrencia de las No 
conformidades levantadas 
30 horas S/. 630.00 
1.6.3.1.4 Capacitación y difusión de las No conformidades, medidas 
correctivas implementadas al personal involucrado 
30 horas S/. 690.00 
1.6.3.1.5 Informe del Levantamiento de las No Conformidades de la 
primera Auditoría Interna 
24 horas S/. 600.00 
1.6.3.1.6 Implementación de las acciones correctivas de la Auditoría 
interna 
43 horas S/. 715.00 
1.6.4 Auditoría Externa 158 horas S/. 15,050.00 
1.6.4.1 Ejecución de la Auditoría Externa 16 horas S/. 3,600.00 
1.6.4.2 Informe de la Auditoría Externa 40 horas S/. 9,000.00 
1.6.4.3 Informe del Levantamiento de las No Conformidades de la 
Auditoría Externa 
102 horas S/. 2,450.00 
1.6.4.3.1 Implementación de las acciones correctivas y preventivas 40 horas S/. 900.00 
1.6.4.3.2 Checklist y verificación de la implementación de las medidas 
correctivas para el Levantamiento de las No Conformidades 
de la primera Auditoría Externa 
20 horas S/. 500.00 
1.6.4.3.3 Acta de las medidas que prevengan la recurrencia de las No 
conformidades levantadas 
12 horas S/. 300.00 
1.6.4.3.4 Capacitación y difusión de las No conformidades, medidas 
correctivas implementadas al personal involucrado 
18 horas S/. 450.00 
1.6.4.3.5 Informe del Levantamiento de las No Conformidades de la 
Auditoría Externa 
12 horas S/. 300.00 
1.7 CIERRE 12 horas S/. 300.00 
1.7.1 Certificado ISO 9001:2015 0 horas S/. 0.00 
1.7.2 Acta de aceptación del cierre 12 horas S/. 300.00 






Anexo 4 - Plan de Gestión del Alcance 
 
CONTROL DE VERSIONES 
Versión Hecha por Revisada por Aprobada por Fecha Motivo 
v.1 MGG ASP MD 26/07/18 MEJORA 
 
PLAN DE GESTIÓN DEL ALCANCE 
 
Nombre del Proyecto Siglas del Proyecto 
Implementación del Sistema de Gestión de Calidad bajo la 
norma ISO 9001:2015  
SGCM_001-2020 
 
Proceso de definición de Alcance:  
a. Descripción del producto: 
El presente producto de este proyecto es un sistema de Gestión de Calidad bajo la norma ISO 9001: 
2015, en la empresa manufacturera de contenedores flexibles en todos sus procesos de la cadena de 
valor de la organización excepto el proceso de finanzas y procesos externos. Para lo cual, este sistema 
se tiene que basar en un diseño y documentación que permitan a la organización optimizar sus 
procesos y productos, y así cumplir con la calidad especificada. 
b. Análisis de los objetivos principales del proyecto 
- Lograr la certificación ISO 9001:2015 en el tiempo estimado. 
La empresa está creciendo en el mercado, y como tal se encuentra participando en concursos de 
licitación para empresas certificadas en ISO:9001, por lo que necesita cumplir con los plazos 
estimados para asegurar la ejecución de su estrategia. 
- Certificar con ISO 9001:2015 a los procesos de la cadena de valor 
El alcance de la certificación ISO 9001, está dirigida a sus procesos internos estratégicos, de 
realización y de apoyo en el diseño, producción y comercialización de contenedores flexibles. 
- Lograr la implementación y certificación del sistema de gestión de calidad dentro del 
presupuesto asignado. 
Se desea cumplir con el presupuesto dado por los especialistas, con un intervalo de tolerancia y 
contemplando una reserva de contingencia. 
c. Descripción del proyecto 
El presente proyecto tiene por finalidad diseñar un Sistema de Gestión de Calidad bajo los lineamientos 
de la norma ISO 9001:2015 en el diseño, producción y comercialización de contenedores flexibles de 
polipropileno. 
Los procesos involucrados en el Sistema de Gestión de Calidad serán Gestión Estratégica, Ventas, Diseño 





Este proyecto contemplará las siguientes etapas: 
● Diagnóstico  
● Gestión del Proyecto 
● Capacitación 
● Planificación 
● Generación de documentación  
● Auditorías 
● Cierre 
d. Entregables del Proyecto 
1. Diagnóstico, comprende las partidas: 
- Informe de auditoría de diagnóstico 
2. Gestión del Proyecto, comprende las partidas: 
- Acta de constitución del Proyecto 




- Línea base de desempeño aprobada 
- Informes de seguimiento de desempeño 
3. Capacitación, comprende las partidas: 
- Capacitación en la norma ISO 9001:2015 
- Evaluación en la norma ISO 9001:2015 
4. Planificación, comprende las partidas: 
- Planificación estratégica del SGC 
- Política de Calidad 
- Objetivos de la Calidad 
5. Generación de documentación del SGC, comprende las partidas: 
- Alcance y desarrollo del Mapa de Procesos 
- Gestión documentaria del SGC 
- Intranet  
- Desarrollo de Procesos operativos  
6. Auditoría, comprende las partidas: 
- Auditoría Interna 
- Auditoría Externa 
7. Cierre, comprende las partidas: 
- Certificado ISO 9001:2015 
- Acta de aceptación del cierre 




El proyecto será aprobado por el gerente general de la empresa manufacturera si se cumplen las 
siguientes condiciones: 
● Documentación del Sistema de Gestión de Calidad cumple con los requisitos necesarios según la 
norma ISO 9001:2015: 
- El alcance del sistema de gestión de la calidad. 
- Información documentada necesaria para apoyar el funcionamiento de los procesos. 
- El Manual de Gestión de la Calidad. 
- La política de calidad. 
- Los objetivos de calidad. 
● Todo el personal involucrado en los procesos operativos de la empresa manufacturera ha recibido 
capacitación en Gestión de la calidad y mejora continua. 
● Se cumple con el cronograma de hitos definido y el proyecto culmina antes del 15 de abril del 2019. 
El costo final no supera en más de 5% al presupuesto inicial. 
f. Supuestos del proyecto 
● La empresa cuenta con la liquidez para costear el presupuesto establecido. 
● La empresa asegurará la disponibilidad del personal involucrado en la implementación de la norma en 
la organización. 
Proceso para la elaboración de la EDT:  
Utilizando las fases del ciclo de vida del proyecto de implementación de un sistema de gestión de calidad 
bajo la norma ISO 9001:2015, estas descompondrán en el segundo nivel: 
- Para la descomposición del alcance del proyecto, se iniciará con el análisis de cada uno de los 
entregables en función del tiempo de duración y recursos a utilizar. 
- Los entregables serán divididos hasta paquetes de trabajo de duraciones entre 1 a 7 días. 
- Para la distinción de cada entregable, se le asignará un código de distinción. 
Proceso para establecer la Línea Base del Alcance:  
La línea base del proyecto es la EDT y el diccionario de la EDT, ambos estarán siendo monitoreados y 
controlados a través de un seguimiento al cumplimiento de los entregables con sus respectivos 
requisitos establecidos, restringido por el desempeño del cronograma, costos y calidad. 
En el caso que los entregables no cumplan con los requisitos, se tendrá que realizar un control 
integrado de cambios, mediante acciones correctivas y/o preventivas. 
Proceso para la aceptación del Alcance:  
Para que los entregables sean validados por el sponsor, deberán antes ser verificados dentro del 
proceso de control de calidad. 
Para medir el avance del proyecto, en términos de entregables completados, se informará los 
porcentajes de avance. 






Anexo 5 - Plan de Gestión de los Costos 
 
CONTROL DE VERSIONES 
Versión Hecha por Revisada por Aprobada por Fecha Motivo 
v.1 MGG ASP MD 28/07/18 MEJORA 
 
PLAN DE GESTIÓN DE LOS COSTOS 
 
Nombre del Proyecto 
Siglas del 
Proyecto 




Unidades de Medida: Unidades de medida a utilizar, para estimar y trabajar cada tipo de recurso. 
Tipo de Recurso Unidades de Medida 
1. Director del Proyecto Horas Hombre 
2. Supervisor de Control de Calidad Horas Hombre 
3. Supervisor de Planeamiento y Control de la Producción Horas Hombre 
4. Auditor Interno Horas Hombre 
5. Auditor Externo Horas Hombre 
Nivel de Precisión: Consiste en el grado de redondeo, hacia arriba o hacia abajo, que se aplicará 
a las estimaciones del costo de las actividades (ej. $100.49 a $ 100). 
Tipo de Estimación Modo de Formulación Nivel de Precisión 
Orden de Magnitud  Por Fase No aplica  
Presupuesto Por Actividad El mismo 
Definitiva Por Actividad El mismo 
Nivel de exactitud: Se especifica el rango aceptable (ej. -15% +25%). 
Tipo de Estimación Modo de Formulación Nivel de exactitud:  
Orden de Magnitud  Formulación Análoga -25% al +75% 
Presupuesto Bottom Up -15% al +25% 
Definitiva Bottom Up -5% al +12% 
Procesos de Gestión de Costos: Descripción detallada de los procesos de gestión de costos que se realizarán 
durante la gestión de proyectos.  
Estimación de 
Costos 
Los costos del proyecto de evaluación en función de la estimación del presupuesto y definitiva. Esta 
estimación se realizará durante la planificación del proyecto y está bajo la responsabilidad del 




Se elabora el presupuesto del proyecto y se determina las reservas de gestión del proyecto. Dicho 







-Se evaluará el impacto de cualquier posible cambio del costo, se informará al patrocinador de los 
efectos en el proyecto y las posibles consecuencias en el objetivo final del proyecto (alcance, tiempo 
y costo). 
-Los análisis del impacto se deberán presentar al patrocinador y evaluar los distintos escenarios 
posibles, teniendo en cuenta las variaciones en el alcance, tiempo y costo. 
-Toda variación final dentro del +/-5% del presupuesto será considerada normal. 
-Toda variación final fuera del +/-5% del presupuesto será considerada como causa asignable y 
será auditada. Se presentará un informe de la revisión y de ser necesario se generará una lección 
aprendida. 




Acción a tomar si la variación excede lo 
permitido 
Proyecto Completo +/- 5% costo planificado Investigar variación para tomar acciones 
correctivas 
Reglas para la Medición del Desempeño 
Alcance: 
Proyecto/Fase/Entregable 
(especificar si el método de 
medición aplica a todo el 
proyecto, una fase, un grupo de 
entregables o un entregable 
específico). 
Método de Medición 
(especificar el método de 
medición que se usará para 
calcular el valor ganado de los 
entregables especificados). 
Modo de Medición 
(especificar en detalle el modo de medición, 
indicando el quién, cómo, cuándo, dónde). 
Proyecto Completo Valor Acumulado – Curva S -Reporte de desempeño semanal del Proyecto. 
-Reporte de proyecto de Desempeño Bimestral. 
Formatos de Gestión de Costos: Descripción detallada de los formatos de gestión de costos que se utilizarán durante 
la gestión de proyectos. 
Formato de Gestión de Costos Descripción: qué, quién, cómo, cuándo, dónde, con qué 
Plan de Gestión de Costos Entregable que detalla la planificación para el desarrollo de la gestión del costo del 
proyecto. 
Línea Base del Costo Línea Base del costo del proyecto, No incluye las reservas de contingencia. 
Costeo del Proyecto Detalla los costos por actividades, según el tipo de recurso que contribuya. 
Presupuesto en el Tiempo 
(Curva S) 
Se detalla las gráficas del Valor ganado del proyecto en un periodo de tiempo 
determinado. 
Detalles adicionales de la gestión de Costos: Descripción de algunos detalles adicionales sobre la gestión de costos. 
selección del financiamiento: Descripción detallada de la selección del financiamiento. 
No aplica 
Fluctuaciones en los tipos de cambio: Descripción detallada del proceso empleado para tener en cuenta las 
fluctuaciones en los tipos de cambio. 
No aplica 






Anexo 6 - Plan de Gestión del Cronograma 
 
CONTROL DE VERSIONES 
Versión Hecha por Revisada por Aprobada por Fecha Motivo 
v.1 MGG ASP MD 27/07/18 MEJORA 
 
PLAN DE GESTIÓN DEL CRONOGRAMA 
 
Nombre del Proyecto Siglas del Proyecto 
Implementación del Sistema de Gestión de 
Calidad bajo la norma ISO 9001:2015 
SGCM_001-2020 
 
Desarrollo del Modelo de Programación del Proyecto: Descripción detallada de la metodología 
y la herramienta de programación a utilizar en el desarrollo del modelo de programación. 
A continuación, describimos cómo se realizará la Gestión del Cronograma en el Proyecto de 
Implementación del Sistema de Gestión de Calidad bajo la norma ISO 9001:2015 en la empresa 
manufacturera de contenedores flexibles de polipropileno. 
1.  Definir las Actividades. 
Este proceso usará como entradas la documentación de los procesos existentes en la organización, 
el Plan de gestión del Cronograma y la Línea base del Alcance.  
Para determinar las actividades se utilizará el juicio experto del personal que anteriormente 
participó en implementación de sistemas de gestión de calidad, adicionalmente, se usará la técnica 
de descomposición donde los paquetes de trabajo de la EDT se dividirán en partes más pequeñas y 
manejables. 
Este proceso dará como resultado la Lista de Actividades necesarias para completar el proyecto y 
el listado de hitos 
2.  Secuenciar las actividades. 
Este proceso tiene como entradas la Lista de Actividades, la Lista de hitos, el Enunciado del Alcance 
para determinar la secuencia más adecuada para programar las actividades, los Activos de los 
procesos de la organización y los factores ambientales de la empresa. 
Para secuenciar las actividades se usará el software de planificación Ms-Project. En este software 
se registrará el orden de ejecución de las actividades tomando en cuenta sus restricciones y 
dependencias con otras actividades.  
El resultado de este proceso es el cronograma del Proyecto con todas sus actividades y sus 
relaciones lógicas.  
3.  Estimar los recursos de las actividades.  
Este proceso usará como entradas principalmente la Lista de Actividades y el Calendario de 
Recursos. La técnica para estimar los recursos de las actividades será el Juicio Experto, ya que en el 




El resultado de este proceso es la Estructura de Descomposición de Recursos y la lista de 
requerimiento de recursos por actividad.  
4.  Estimar la duración de las actividades. 
Este proceso usará como entradas la Lista de Actividades, la lista de requerimiento de recursos por 
actividad, el Calendario de Recursos, el Enunciado del Alcance del Proyecto y la Estructura de 
Desglose de los Recursos. 
Como herramienta de estimación de duraciones se usará el Juicio Experto, debido que en el equipo 
del proyecto existen personas que ya participaron en este tipo de proyectos. La estimación de las 
duraciones será registrada en el software Ms-Project. 
El resultado de este proceso es el Estimado de duración de las actividades. 
5.  Desarrollar el Cronograma. 
Este proceso usará como entradas la Lista de actividades, el Diagrama de red del cronograma del 
proyecto, la Lista de recursos requeridos para las actividades, el Calendario de recursos, la 
Estimación de la duración de las actividades y el Enunciado del alcance. 
Con la secuencia de actividades definida, se usa el método de la Ruta Crítica del proyecto para 
definir las actividades críticas. Adicionalmente se usa las técnicas de compresión del cronograma 
para identificar las actividades que se pueden realizar en paralelo. Estas acciones se ejecutarán en 
el software de planificación Ms-Project. 
El resultado de este proceso será el Cronograma del proyecto desarrollado y la Línea base del 
cronograma. 
6.  Controlar el cronograma. 
Este proceso usará como entradas el Plan de Gestión del Cronograma, el Cronograma del Proyecto, 
los Reportes diarios de trabajo y la Información semanal del avance de actividades. 
Las herramientas que se usarán en este proceso son: la Revisión del desempeño, el cual se realizará 
semanalmente, la Optimización de recursos y la Compresión del cronograma. 
El resultado de este proceso será la Información de desempeño del trabajo (Variación del 
Cronograma SV e Índice del Desempeño del Cronograma SPI) y solicitudes de cambio en caso sea 
necesario. 
Unidades de Medida: Definir, para cada uno de los recursos, todas las unidades que se utilizarán en 
las mediciones (horas, días o semanas para el personal y tiempo, metros, litros, etc. para cantidades). 
Recurso Unidad de medida 
Director del Proyecto Horas 
Supervisor de Control de Calidad Horas 
Supervisor de Planeamiento y Control de la Producción Horas 
Auditor Interno Horas 
Auditor Externo Horas 




Mantenimiento del Modelo de Programación del Proyecto: Descripción detallada del proceso 
que se utilizará para actualizar el estado y registrar el avance del proyecto en el modelo de 
programación a lo largo de la ejecución del mismo. 
A continuación, se detalla el procedimiento para registrar el avance del proyecto: 
- El equipo del proyecto informa semanalmente al director del Proyecto la situación de avance 
de sus actividades. 
- Los responsables de cada actividad informan al director del Proyecto las actividades 
terminadas en la semana, y las actividades que iniciaron, pero que aún no terminan. 
- El director del Proyecto aplica la técnica de Fórmula Fija para obtener el avance del proyecto: 
o  A las actividades completadas se le asigna el 100% de avance. 
o  A las actividades iniciadas, pero no terminadas se le asigna el 25% de avance. 
- El director del proyecto obtiene los indicadores de desempeño y conjuntamente con su equipo 
realiza el análisis de los valores. 
Reglas para la Medición del Desempeño: Especificar las reglas para la medición del desempeño. 
Reglas para establecer el % 
Completado. 
Técnicas para medir el 
valor ganado. 
Medidas de desempeño del 
cronograma. 
A las actividades iniciadas y no 
terminadas se considera un 
25% de avance, y las 
actividades completadas se 
considera el 100%. 
La técnica para medir el 
valor ganado es: Fórmula 
Fija. 
- Variación del Cronograma (SV) 
SV = EV – PV 
- Índice de Desempeño del 
Cronograma (SPI) 
SPI = EV/PV 
Formatos de los Informes: Definir los formatos y la frecuencia de presentación de los diferentes 
informes relativos al cronograma. 
Informe Fecha presentación 
Informe de desempeño del proyecto N° 1 07/09/2018 
Informe de desempeño del proyecto N° 2 09/11/2018 
Informe de desempeño del proyecto N° 3 11/01/2019 
Informe de desempeño del proyecto N° 4 05/03/2019 
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